1. MOT İ VASYON KAVRAMI 


Motivasyon, i ş görenleri i ş letme amaçlarına yaklaştırı 
cı,inandırıcı ve 


özendirici nitelikte yap ı lan tüm eylem ve и д га $ lara 
denir. 1 Motivasyon 


çal ı ş malar ı kültürel farkl 111 klar ı anlama ve bunların 
sonuçlar ı n ı belirlemede 


efektif araçlar sa ğ lar. İş çevresinde motivasyon süreci 
organizasyonel etkinlikle 


es de б erdedir. Çal | 5 anlar ı п organizasyonel hedefleri 
gerçekle ş tirmelerini 


sa ğ lamak yöneticinin görevidir. Klasik teori içinde yer alan 
Bilimsel Yönetim 


Yaklaşımı, çalı ş anlar ı n sadece ekonomik araçlarla 
motive edilebileceklerini 


varsaymaktad ı r. Bireylerin daha çok para kazanma 
dürtüsü ile harekete 


geçtikleri kabul edilmektedir. Neoklasik teori ise, çal т 5 
anlar ı n sosyal bir varl ı k 


olarak ekonomik araçlar ı n yan ı nda i ş teki sosyal ortam 
taraf ı ndan motive 


oldukları n т kabul etmektedir. Çal ı şanların і ş tatmini 
arttı kça çalı şma 


performansların ın da artaca д | varsay | lmaktad | r. 


Motivasyonla ilgili iki tür ödülden söz edilebilir. Bunlar; 
yaradılı ş tan içsel 


(intrinsic reward) ödüller (biri şi başarmanın olu ş turdu 
ğ u tatmin duygusu) ve bir 


başkakişinin verdi ğ і d ı sal ödüllerdir (extrinsic 
revvards). İ çsel ödüllerde 


örne ğ in karma şı kbiri şin tamamlanması başarı 
duygusunu olu ş turacakt ı r yada 


di ğ erlerinin i ş ine yarayacak bir problemi çözmek ki ş isel 
misyonu gerçekle ş tirme 
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anlamı taşı yacaktır.Dı $ sal ödüller ise, promosyonlar 
ve ücretartışların ı kapsar 


ve genellikle yöneticiler taraf ı ndan verilir. Bu ödüller, di д 
er insanlar | memnun 


etme temeline dayan ır. İş inden ho ş lanmayan bir ki şi 
ald 1g 1 yüksek ücretle 


motive olabilmektedir. Motivasyonun önemi, bir 
organizasyonda yüksek 


performans | sa ğ lamada davran | $ lar ı yönlendirmesidir 
ve bu aşağı daki modelde 


gösterilmi ş tir. 2 
Ş ekil 1 : Basit bir motivasyon modeli 


Yap | lan yeni bir ara şt rmalar, çalı ş anlar ı п yüksek 
motivasyonlar | п | п, 


organizasyonlar | п yüksek performans | ve karları yla 
birebir ili ş kili oldu ğ unu 


göstermi ş tir. Yöneticiler çal ı ş anların ı mutlu ve üretken 
kılabilmek için 


motivasyon tekniklerini ve ödüllendirmeyi do ğ ru ş ekilde 
birle ş tirebilmelidir. 


Günümüzdeki en iyi firmaların çalı ş anlar ı e д lenme, 
rekabetçi і şortamı;iş ve 
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özel hayat ı dengelemeyi sa д layacak esneklik, 6 д renme, 
geli ş me ve i $ їе 


yaratıcılığa olanak tan ı nmas ı n istemektedirler. з 


Son yı Ilarda çe şitli sosyal topluluklarda i ş in de ğ eri ve 
beklentilerini anlamak 


önem kazanmıştır. Özellikle çokuluslu firmalardaki 
yöneticiler için bu, daha iyi 


dizayn veya yönetim stili, e ğ itim programlar ı , 
ödüllendirme sistemleri ve karar 


verme sürecini geli $ tirmeyi sa ğ lar. Ва $ lang! çta 
evrensel olarak insanlar 


ihtiyaçlarını karşılama ve amaçları na ula ş may | 
hedefleyen organizmalardır. 


| nsanlar bunlar | sa д layacak davran 1 $ sal stratejiler geli 
ş tirirler. | nsanların 


davran | $ seçimleri ve güdüleri “motivasyon” olarak ifade 
edilir. Dolay ı sı yla 


motivasyon, 
bireysel 


ihtiyaçlar 


ve 
değer 

sistemi 

deği ş kenlerinin 
kombinasyonundan olu ş maktadır. 


Motivasyonda en önemli konu, i ş gören davranışlarını 
ve bunları n nedenlerini 


bilmektir. Her davranışın arkası nda bir istek, önünde ise 
amaç vardır. Amaçlara 


varmak için birey isteklerinin doyurulmas 1 gerekir. Birey, 
kendi dünyasına 


uygun ve kendine özgü nitelikte çizdi g i amaçları па ula $ 
tığı ölçüde mutludur. 


İş gören i ş letmeden birçok ş eyler bekler ekonomik 
kaynaklar, güvenlik, e ğ itim 


olanakları... İşletme de is görenden yaratıcılığını ve 
zeka gücünü ortaya 


koymasın ı ister. Bu iki istek grubu aras | nda en iyi 
dengeyi kurmak gerekir. Bu 
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dengeyi sa ğ laman ı n en geçerli yolu i ş letmenin amaçlar 
ın ı oldu д и kadari ş gören 


amaçlar ı n ı da yakı ndan tan ı maktı r. Bu amaçla 
öncelikle i ş görenleri i ş e yönelten 


güdülerin ve bunlar ı n kaynaklandı g | gereksinme 
türlerini incelemekte yarar 


vard ı r. 
1.1. GÜDÜLER VE GEREKS İ NMELER 4 


Motivasyon kavram ı n ı n özünü güdü olu ş turur. Güdü 
“bireyi bir harekette 


bulunmaya ya da bir hareket yolunu di ğ erine tercih 
etmeye itecek ş ekilde 


etkileyen sürücü kuvvet ve faktöre” denir. Güdüler insan 
davran ı ş lar ı nda çok 


etkili bir role sahiptir çünkü davran ı ş ları mı z bunlar 
taraf ı ndan yönetilirler. 


Nedeni ister fizyolojik ister psikolojik olsun güdülerin varlı 
ğı ki ş ileri çe ş itli 


yönde davran | $ lara iter. Bu davran | ş lar belirli amaçlar 
yönünde geli ş ir ve doyum 


noktasına varıldı ğı nda yani güdünün gere д і yerine 
getirildi ğ inde ortadan kalkar. 


Ancak yeni do ğ acak gereksinmeler güdüleri yeniden 
uyarabilir. Bu durum 


güdülerin dinamik bir yap ı ya sahip oldu ğ unu gösterir. 
Ayr ı ca güdülerle 


gereksinmeler arasında çok sı k ı bir ili ş ki oldu д unu da 
göstermektedir. 
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Gereksinme “giderildi ğ inde insanınyaşamını veya 
varl ı фи ла sürdürmesini 


sa ğ layan; 
giderilmedi ğ inde 
yaşamı 

tehlike 

içine 

atan 

olgu” 

ş eklinde 


tan ı mlanabilir. İş gören gereksinmeleri iki ana bölümde 
incelenebilir 


- İş görenin insan olarak gereksinimleri, 
- İş görenin örgüt üyesi olarak gereksinimleri 


Fiziksel gereksinimler; insan ı п canlılığını ve geliş 
mesini sürdürmesi için 


gerekli olan gereksinimlerdir. Ruhsal gereksinimler, bireyin 
dü ş ünsel veya 


duygusal yap ı sı ndan kaynaklanan gereksinimlerdir. 


Örgüt üyesi olarak insan 1 п gereksinimleri ise üç bölümde 
incelenebilir. 


Bireyin geçimini sa ğ lamak için bir i $ letmede çal ı $ ması 
onun örgütsel 


gereksinmesini belirtir. 


Yönetim basamaklar ı nda yer alan insan ı п ast üst olarak 
görevlerini yerine 


getirme iste ğ i onun yönetsel gereksinmesini ortaya koyar. 


Bireyin do ğ rudan do ğ ruya kendi i ş ini ba ş armada 
duydu ğ u istek ve özlemler 


onun і $ levsel gereksinimlerini aç 1 klar. 
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1.1.1. Güdü Çe ş itleri 


İ çgüdüler: Bireyleri do ğ al nitelik ta şı yan 
gereksinmelere yönelten bilinçsiz 


davran ı $ lard ı г. Herhangi bir davran ı şı n içgüdüsel 
olarak nitelendirilmesi için ş u 


koşullarıtaşı ması gerekir 
Kesin bir fizyolojik neden bulunmalıdır. 


İ çgüdüsel olarak adlandırılan davran ı şı n hayvanlar 
aleminde evrensel niteli ğ i 


olmalıdır. 


| çgüdüye dayal т oldu д u kabul edilen davranış ö ğ 
renme süreci sonunda 


deği ş memelidir. 


İ çgüdüler bilinçsiz olmakla birlikte evrensel bir düzeni yans 
ıtırlar. Ancak 


insanları п bilinçli davranışlarını açı klamada 
içgüdülerin yeri yoktu. 


Fizyolojik Güdüler: Bu tür güdüler insan yaşamını 
sürdürebilmesi için 


gerekli olan temel ya da birincil gereksinmelerin elde 
edilmesine yönelmi ş 


güdülerdir. Yar ı bilinçli veya yar ı bilinçsiz niteliktedir; 
Beslenmek, giyinmek, 


ı sı nmak... 


Sosyal Güdüler: Birey toplumun bir parçası d ı r ve ondan 
soyutlanamaz. Her 


toplumun kendine özgü kural, gelenek ve baskıları vardı 
r. Birey toplumsal 


düzen içerisinde bu de д erlere saygılı olmak zorundad | 
r. Fakat ayn | zamanda 


6 


7 


birey toplumun iyi, güzel ve ideal olarak kabul etti ğ i 
düzeye eri ş mek ister; bir 


gruba üye olmak, iyi bir görevde çal | ş mak, tan | nmak, 
özgürce dü ş ünmek, 


sevmek sevilmek... Birey bu amaçlara ulaştı g | sürece 
kendisini mutlu hisseder, 


Psikolojik Güdüler: Sosyal güdülerin dı şı nda bireylerin 
davranışlarını 


biçimlendiren ya da yönlendiren psikolojik nitelikli güdüler 
de vardır. Psikolojik 


güdüler bireyin do g u ş tan gelen ya da sonradan kazan | 
lan güdüleridir. Bu 


güdülerin уар sı bireylerin ki ş ilik ve davran 15 
modellerini olu ş turur. Psikolojik 


güdülerin analizini yapmak, fizyolojik ve sosyal güdülerin 
analizini yapmaktan 


daha zordur. Çe ş itli a ş amalardan geçerek geli ş en ki ş 
ilik yapısı psikolojik 


güdülerin olu ş ma biçimini belirler ve yönünü sa ğ lar. 
Psikolojik güdü bazen 


kendini gösterme iste ği, bazen de ба ğ ı ms ı z olma iste д 
idir. Ama bunlar ı 


birle ş tiren ba ğ iktidar olma arzusudur. 


Motivasyon sürecinde üç temel unsur rol oynamaktadır. 
Bunlar ; 


1. Organizasyonel amaçlar 
2. Ki şilerin gösterdi ğ i çaba 
3. Kişilerin ihtiyaçlar | 


Söz konusu unsurlar ın yöneltme fonksiyonu amac ı na 
hizmet etmesi için baz | 


özelliklere sahip olmalar ı gerekmektedir. Ki ş ilerin gösterdi 
ğ i çabaların 
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organizasyonun amaçlar ı na yönelik olmas 1 ve bu çabalar | 
n kalitesi önem 


taşı maktadır. Öte yandan ki $ ilerin ihtiyaçlar | 
organizasyonun amaçlar | ile 


uyumlu ve tutarlı olmal ı d ı r. Dolay ı sı yla motivasyon, 
organizasyonel amaçların 


gerçekle ş tirilmesine yönelik olarak yüksek düzeyde çaba 
gösterme isteklili ğ ini 


ifade etmektedir. Ancak bu isteklilik çabaların bazı ki ş 
isel ihtiyaçlar ı tatmin 


ko ş uluyla ortaya çı kar. 


Çal ı ş anlar baz ı ihtiyaçlarla ilgili olarak tatminsizlik duydu 
ğ unda belli bir 


gerilim ve rahats т 21 ı К duyacaktır. Bu durumda birey, 
ihtiyac ı n ı n tatmin edilmesi 


amac ı yla hareket edecek ve ihtiyac ı n ı tatmin ederek bu 
gerginlikten 


kurtulacakt ı r. İş te burada yönetici, bireylerin davran ı ş lar 
ını izleyerek onların 


ihtiyaçların ı giderme yönünde gayret sarf etmek 
zorundadır. Çal ı ş anları n ne 


çe ş it ihtiyaçların ı gidermek istedi ğ i ve beklentilerinin 
neler oldu ğ u konusunda 


yöneticinin üzerine dü ş en görevler vardır. Biz bu konu Не 
ilgili olarak 


motivasyon teorilerini ele alaca ğ ı z. 
1.2. MOT İ VASYON VE KÜLTÜR 


Toplu ileti şim teknolojisindeki geli ş meler, özellikle 
televizyon, insanların 


beklentilerini arttırmıştır. Bugün İ ngiltere, Fransa, 
Arjantin, Çin ve dünyadaki 


di д er birçok ülkede çal ı ş anlar ı motive edebilmenin yeni 
yollarıaraştırılmaktadır. 


Çal ı ş anları п Amerikan gelirine sahip olma, İ talyan 
villaları nda ya $ ama, pahal | 
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Alman arabaların ı kullanma ve Avrupa'daki son moda kı 
yafetleri giyme 


istekleri kar ş ı lanmaya çalışılmaktadır. 5 
1.2.1. KÜLTÜR KAVRAMI 


Gerek karar alma, ileti ş im yada başarının 
ödüllendirilmesi, gereksek inançlar, 


ideolojiler 

ve 

toplumsal 
tasar ı mlar, 
O 

toplumun 
kültürel 
yapısından 


soyutlanamazlar. Evrensel baz | do д rular sakl 1 kalmak ko 
ş uluyla, her kültürün 


kendine özgü bir 40 5 ünen toplum yarattı ğ | söylenebilir. 
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Kültürel görecelik örgüt ve yönetim kuramlarını yak | 
ndan ilgilendirmektedir. 


E ğ er toplumdan toplumadeği şen kültürel ö ğ elerden 
söz ediyorsak, kültürü, 


simge ve i ş aretleri kullanan, makro anlamda bunlardan 
etkilenen örgüt 


kültürlerinin de toplumdan topluma bazı farklı lı klar 
göstermesi kaçın ı lamaz. 


Teknolojinin de katk ı sı yla kültürel de ğ erlerden 
evrensele do ğ ru bir gidi ş 


yads ı namaz. Ancak, sanayi devriminin kültürel farkl ı la ş 
malar ı h ı zla yok edece ğ i 


varsay | ı rken, tam tersine yenilerini gündeme getirdi g і 
de bir gerçektir. 7 


Schein örgütsel kültürü ayrıntılı olarak şu ş ekilde açı 
klamıştır; 


“Örgüt kültürü, bir grubun а т ş adaptasyon ve iç 
entegrasyon ile ilgili belirli 


sorunlarla баса çı kmay ı Ö ğ renirken bulduğu, Ке ş fetti 
ğ i veya geli ş tirdi ğ i bir 


Kamal FATEHI, International Management A Cross-Cultural and 


Fu nctional Perspective , Prentice Hall 


Inc., New Jersey, 1996, s. 229. 
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tak ı m temel varsay | mlard ır. Bu varsay | mlar, de ğ erli 
kabul edilebilecek kadar i ş е 


yarar olmu ş lard ı r ve bunun için yeni kat ı lan elemanlara, 
ayn | problemlerle 


karşılaştı kları zaman do ğ ru ş ekilde dü ş оптек, alg 
ı lamak ve hissetmek için 


ö д retilirler." s 


Örgüt kültürü, o örgütün çevrede tan ı nmasını ,değ 
erini, toplumsal 


standartlar ı n ı , çevredeki di ğ er örgüt ve bireylerle olan 
ili ş ki biçimlerini ve 


düzeylerini de yansı t ı r. Bu fonksiyonu ile kültür, örgütü 
topluma ba ğ layan, onun 


toplum içindeki yerini, önemini, hatta başarısını 
belirleyen en önemli araçlardan 


biridir. 9 


Kültürel farkl ılı klar ı n kavranamad | ğı durumda dar 
görü ş lülük denen, her 


insan ı n kendi kültürünü ba ş kaları na egemen kı lması 
ve di ğ erlerini yarg ı lamas | 


yaklaşımı ortaya çı kar. Tabi ki bu yaklaşım, sağlı ks 
ı zili ş kilerin olması na ve 


ileti şim kopukluklar ı na neden olmaktadır. Bir çok çeli ş 
ki, anla ş mazlı k ve 


çat ı ş man ı n temelinde kültürel dar görü ş lülüğü 
görmek hiç deşaşırtıcı 


olmamaktad ı r. 
Özellikle 
teknolojik 
değişmenin 
toplumlararas | 
ileti şim 


yoğunluğunu arttırmış olması , siyasal ve ekonomik 
ortakl ı klar ı п çok büyük bir 


hızla geli $ mesi çok kültürlü yap ı lanmalar 1 gündeme 
getirmi ş tir. Çok 
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kültürlülü ğ ü kavrayabilme ve ona ho ş görü gösterebilme 
yeteneği,çağımızınen 


önemli gündem maddelerinden birisi olarak belirmektedir. 
10 


Kültür kı saca, insan yap ı sı varl klar ı п özüdür. 
Kültürleraras | 

farkl ı la ş ma, 

toplumların 

temel 

0 g esi 

olan 

insana 


yansı yacakt r. | nsanlar bulunduklar | çevreyle uyum 
içinde olmazlarsa, 


amaçlar 1 na ula $ mada zorluk çekerler. Bu nedenle 
insanlar, içindeyaşadıkları 


çevreye uyum gösterecek biçimde kültürel çevre taraf | 
ndan donatılırlar. 11 


Çal ı ş an insanlar, makro kültürel çevreden edindi д і 
özellikleri çalıştı ğı 


i 5 letme örgütüne, etkinlik gösterdi д і toplumsal атас! | di 
ğ er örgütleretaşır.Eğer 


kültürel çevreyle getirdi ğ i özellikler uyu ş muyorsa çatı şı 
r. Bunun, örgütün 


| ş levlerini aksatacak düzeye ¢ | kmamas 1 gerekmektedir. 
12 


Morgan ve arkada $ lar ı örgütsel simgeleri temelde ikiye ay 
| rmaktad | паг. 


Birincisi, basit simgelerdir. Birey karşılaştığı zaman 
hemen anlar. Örne ğ in, bir 


üst yöneticinin odasının büyüklüğü ve dö ş eni ş biçimi 
“patron benim” imajını 


verir. | kinci sın ı fa giren simgelerse karma ş ı К özellikler 
taşırlar. Bunlar, örgütsel 


yaşamın derinli ğ ine de ğ in inen simgelerdir. Örgüte ve 
yapılanişe özgü 


kavramlar, sözcükler ve takma adlard ır. İş letme 
örgütünün içerdi ğ i simgesel 


çevre kimi kez yönetim taraf 1 ndan yapılan çal $ malarda 
denetim aracı olarak, 
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kimi kez de çal ı ş anlar taraf 1 ndan yönetime ho ş nutsuzlu 
ğ u belirtmede 


kullan ı labilir. 13 
1.2.2. KÜLTÜR VE MOTI VASYON İLİŞKİSİ 


Kültürler aras ı ndaki davran ı ş farkl ı lı kların т 
anlayabilmemiz için genel olarak 


sonuçlara bakmam ı z gerekir. Bunlar; uygunluk, ba ş arma, 
cinsiyet baskınlığı, 


zaman, mekan ve etnosentrizmdir. 


Baz 1 sosyal topluluklar birli ğ i desteklerken di ğ erleri 
rekabeti ödüllendirirler. 


Araştırmacıların yaptı ğı hipotezlere göre bireysel 
inisiyatifi destekleyen sosyo- 


ekonomik sistemlerde rekabetçilik yaşamtarzının baskı 
п bir özelli g i olarak 


ortayaçıkmıştır. Bununla beraber daha az inisiyatif 
beklentisi içinde olan 


sistemler hayat tarz 1 olarak uygunlu ğ и ön planda tutarlar. 
Bunun farklılaşma 


derecesi organizasyonel zorluklara neden olabilir. Örne ğ in; 
Japonya'da çalışma 


tarz ı ndaki birliktelik buna a ş ina olmayan birisi için karma 
şıkveşaşırtıcı olabilir. 


Ayn | zamanda USA'da Japon yönetim sistemini uygulamak 
oldukça zor 


olacaktır. 14 


Toplumun cinsel rollere bakışı da і $ gücünü önemli 
ölçüde etkilemektedir. 


Е ğ er “erkek-i $ і” ve“kadın-işi” gibi belirli bir yakla $ 1 
m varsa sosyalle ş me 


sürecinde yöneticiler bunu dikkate almal ı d ı rlar. Piaget ve 
Tajfel'in yaptı ğı 
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çal ı ş mada çocuklar ı п ülkeler hakk ı nda herhangi belirli 
bir bilgi elde etmeden 


” 


Once hangilerinin “iyi” ve “kötü” oldu g unu bildiklerini 


ortaya koymu $ tur. 


Barett ve Bass ise; insanlar ı motive eden ş eyin çal ı ş mad 
| kları zaman ne 


kaybedeceklerine bağlı oldu ğ unu bulmu ş lard ı r. Bu 
nedenle geli ş mi ş ülkelerdeki 


çal ı ş anlar i ş ve özerklik iste ğ i içindedirler, fakat di ğ er 
ülkelerdeki çal ı ş anlar hala 


temel bir başarı elde etme amacı ile çalı ş maktad | паг. 
Onlar için en önemli $ ey iş 


güvenli ğ idir. ı: 


Motivasyon, hem i ş tatmini üzerinde hem de hayattan 
tatmin olma üzerinde 


etkilidir. 


laponlara göre motivasyon, i ş tatmini ve i ş performansı 
büyük oranda grup 


üyeli ğ inden etkilenmektedir. Bunu aksine Amerikə”da ki ş 
ilerin motivasyonu ve 


i $ tatminleri daha ba ğ ı ms ı z ve bireyselli б e dayalı bir ş 
ekilde belirlenmektedir. 


Amerikal т lar ı п en önemli sorumlulu ğ и kendi і $ 
performanslar d т r. Amerikal ı lar 


bireyselli ğ е, uyum ve bağımlılığa karşı rekabetçi ki 
şili g e önem verirlerken 


Japonlar, i ş birli g i be uyuma önem verirler. Japonlar daha 
uzun süre çal | $ maya 


yönelik bask т altı ndad ı паг. Uzun çal т $ ma saatleri ve 
stres kalp rahatsızlı kları na 


neden olmaktad ır. Artan kalp krizi vakalar ı ve intihar 
olayları i ş teki stresin 


14 


S.Benjamin PRASAD, Advances in International Comperative 


Management , Jai Press Inc., Volume 9, 


England, 1994, 5.134. 
15 


13 


14 


artmas | na ba д lanmaktadır.Hattaaşırı çalı ş та ve 
stresten kaynaklanan ani 


ölümleri ifade etmek için “karo $ i” kelimesi bulunmaktad | 
Г. 16 


Ki ş isel motivasyon, insanlararas 1 ve fiziksel ve sosyal 
çevre aras ı ndaki 


etkile ş imdir. Motivasyon teorileri Amerika'da geli ş tirildi д 
inden burada etkili ve 


başarılı olabilmi ş tir ancak bu teoriler uluslararas | 
yönetimde yetersiz 


kalmaktadır. İnsanların yaptı klar ı п ı neden yaptı klar 
ını anlayabilmek için, sadece 


onlar ı de ğ il, içinde bulunduklar ı çevreyi ve kültürlerini 
de anlamak gerekir. 


Di ğ er insanlarla olan sosyal ili ş kilerde insanlar, ihtiyaçlar 
ını karşı lamanın 


geçerli yollarını ö ğ renirler. Yani, ihtiyaçlarımızı karşı 
lamada kültürel normlar 


vard ı r ve bu yolla tatmin elde edilir. Bunu sa ğ lamada 
kültür etkili olmaktad ı r. 


Amerikal ı lar ki $ isel rahat ve ki $ isel başarı ya dayalı 
bireysel ihtiyaçlar ı ön planda 


tutarlar. laponlar ise bunun aksine sosyal kabul için ki ş isel 
rahatlar ı n ı feda 


ederler. Orta do ğ ulular, genellikle ki ş isel rahatlar ı ndan 
hatta finansal 


sıkıntıları ndan misafirperverlik u ğ runa vazgeçerler. 
Hindistan, Çin ve Orta 


Do ğ u”daki birçok geleneksel ailede kararlar bireylerin dü ş 
üncelerini dikkate 


almaks ı z ı n ebeveynler taraf ı ndan al ı n ı r. Çocuklar 
genellikle duyduklar ı sayg ı 


nedeniyle fikirlerini söylemeye çekinirler. 17 
16 17 


FATEHI, s. 229. PRASAD, 5.135. 


14 


15 


Michigan'daki otomobil fabrikas ı ndaki i ş çiler, Mazda 
memurlarının Mazda 


beyzbol $ apkalar ı n ı , üniformalarını п bir parçası 
olarak giymek istemelerini 


reddetmi 5 lerdir. Tom selleck”in 1992'deki filmi Mr.Baseball, 
bireysel esasl ı 


Amerikan kültürü ve grup esasl ı Japon kültürü aras | ndaki 
motivasyonel 


farklardan kaynaklanan kültürel çat ı ş malar ı dile getirmi ş 
tir. Amerikan beyzbol 


oyuncular т, kendilerini koordine eden bir star sistemine al | 
ş k ı n iken, laponlarda 


böyle bir durum söz konusu de ğ ildir ıs . 


Kültür, insanların zaman ve yer anlayı şları kadar, çalı 5 
ma ve otorite 


davranışların ı da etkiler. Bunlar da çalışanların 
motivasyonunu etkiler. Hatta 


ауп | kültürdeki alt kültürlerde bile farkl т lı klar anla $ 1 
labilir düzeydedir. 


Amerika'da уар | lan biraraştı rmada gençlerin parayla 
motive oldu ğ unu daha 


yaşlı çalışanların ise iş güvenliği ve ücretdışısağ 
lanan gelire önem verdikleri 


tespit edilmi ş tir. Çin ve Tayvan'da yap | lan benzer bir çalı 
ş ma genç ve yaşlı 


çal ı ş anlar ars ı nda bir fark oldu ğ unu ortaya koymu ş 
tur. Bunu yan ı nda, Tayvan”da 


Batı'ya daha yakı n bir davran ı ş gözlenmi ş tir. 


Bir vaka çal ı ş ması nda az geli ş mi ş ekonomilerdeki 
sosyalle ş me ve e ğ itim 


incelenmi ş tir. Otokratik ö ğ retmenler, askeri kahramanlar 
ı n yüceltilmesi ve і $ 


adamları na ѕауд 1 s 1 zl 1 k kavramları bağ ı msız çalış 
abilme eksikli д і ve dolayı sı yla 


motivasyon eksikli ğ ine neden olan faktörler arası ndadır. 
Bununla beraber, 14 


18 


Ricky W. GR İFF İ N, Michael W. PUSTAY, İ nternational Business A 


Managerial Perspevtive , Addison- 


Wesley Publishing Company, USA, 1996, s. 487. 


15 


16 


ülkedeki benzerlikler incelendi ğ inde ülkelerde endüstriyel 
ili ş kiden çok etnik 


grupla ş ma oldu д и görülmü ş tür. Black ve Porter” ı n yapt 
|g ı çal ı ş mada, 


Amerika'da i ş performansın ı önemli düzeyde etkileyen 
yönetimsel davranışların 


Hong Kong'ta hiç де і $ е yaramadı ğı görülmü $ tür. 
Kültürün davran ı ş üzerindeki 


etkisi karma şı k ve göz ardı edilemeyecek düzeydedir. 19 


Barrett ve Bass, di ğ er kültürlerdeki çalı ş ma anlayışını 
anlamada a ş ağı daki 


kriterlerin dikkate al ı nmas ı п ı önermi $ lerdir; 20 


1. Ulusal sosyalle ş me modelini inceleyin. E ğ er bir ülke çe 
ş itli kesimlerden 


olu ş uyorsa, birçok sosyalle ş me seviyesi ayn ı anda yer 
alacakt ı r, her biri 


belirlenmelidir. 


2. Ülkeye has yerle ş mi ş gelenekleri inceleyin. Örne ğ in, e 
ğ itim gelenekleri 


tekniksınıfın olu ş turulmas ı na yönelik geli ş tirilmi ş 
olabilir veya alternatif 


olarak evrensel okuryazarl ı k seviyesine yükselmi ş 
olabilirler. 


3. Bir toplumu di ğ erlerinden ay ı rt eden bireysel 
özellikleri dikkate al ı n. 


Belirli alg ı lama sitilleri, ak 1 Il ı muhakeme, e д itimsel 
nitelikler ve de ğ erler. 


19 


PRASAD, s.135. 
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17 


4. Hakim olan teknolojiye odaklan | п. Orne ğ in; el yapım 
| yada birim üretimi, 


kitle yada mekanik, otomatik yada proses üretimi. Bu bilgi 
uygulanabilir 


organizasyonel hedefler, etkin ödeme teknikleri ve di ğ er 
yönetimsel 


dü ş ünceleri önerir. 
Kültürleraras ı ndaki 
farklılı klar ı 

aç ı klama 

amacı yla 

yapılan 

birçok 


araştırmada, birtak ı m kültürel de g i $ kenler belirlenmi 
ş tir. Hofstede taraf ı ndan 


geli ş tirilen deneysel yakla şı m, davran ı ş sal farkl ı | ı 
klar ı п deneysel olarak ilk göze 


çarpan boyutlarının ortaya с̧ kar ı lmasını 
içermektedir. Kültür, yada onun 


de ğ imiyle bütünsel zihinsel programlama, tavır ve 
davran ı ş ları n dairesel ve 


ki ş isel güçlendirmeye dayal | belirleyicisidir. Bu 
gelenekler, sonuçta kültürü 


ilerletme ve güçlendirmeye yöneliktir. 


Elli ülkeyi ve önemli bir çokuluslu ş irketin 116,000 çalı ş 
anını kapsayan bir 


çal ı ş mada, Hofstede kültürü dört temel boyutta ele alm | 
ştır; güç mesafesi, 


belirsizli ğ е dayan ı kl ı lı k, bireyselli д e kar şı ortakla $ 
a çal ı ş ma ve erkekli ğ e karşı 


di ş ilik. Bu çal ı ş mada, her bir ülkeyi bu dört boyutta 
puanlamı ştır. 


20 


A.G. KEFALAS, Global Business Strategy A Systems Approach , South- 
VVestern Publishing Co., Ohio, 


1990, s.448. 
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18 


Tablo 1 : Kültürel özelliklerin ülkelere göredağılımı 


(KEFALAS, ss.449-150) 


18 





А GÜÇ BELİRSİZLİĞ | BİREYSELLİK | ERKEKSİLİ 
ÜLKE 
MESAFESİ E K 
Endeks 
Endeks DAYANIM Aralık Endeks 
Aralık Endeks Aralık 
Aralık 
Almanya 35 10-12 65 23 67 36 66 41-42 
Amerika 40 16 46 11 91 so 62 36 
Arjantin 19 13-19 86 36-41 46 28-29 56 30-31 
Avustraly 36 13 51 17 90 49 1 35 
a 
Avusturya 11 1 70 26-27 55 зз 79 49 
Belçika es 33 94 45-46 75 43 sa zs 
Brezilya 69 39 76 29-30 38 25 49 25 
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Danimark 


a 
Ekvator 


Endonezy 


a 
Filipin 
Finlandiya 
Fransa 


Ciuctamal 


a 


Güney 


Afrika 
Hindistan 
Hollanda 


Hong 


Kong 


İngiltere 
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74 
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63 


65 
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so 
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42 


21 
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40-41 


35 


30 
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16 


48 


16 


63 


46 


ба 


26 


43 


37 


63 


56 


14 


57 


66 


37-38 


22 


39-40 


17-18 


11 


37-38 


30-31 
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41-42 
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GÜÇ BELİRSİZLİĞ | BİREYSELLİK | ERKEKSİLİ 
ÜLKE 
MESAFESİ E 
Endeks 
Endeks ама Aralık Endeks 
Aralık Endeks Aralık 
Aralık 
Jamaika as 17 13 2 39 26 es 43-44 
Japonya sa zı 92 44 46 28-29 95 50 
Капааа 39 15 48 12-13 so 46-47 52 28 
Kolombiy 67 36 8o 31 13 5 64 39-40 
İran 58 24-25 59 20-21 41 27 43 17-18 
irlanda 28 = 35 6-7 70 39 68 43-44 
İspanya 57 >з 86 36-41 sı 31 41 15-16 
israil 13 2 81 з2 54 з2 47 23 
İsveç 31 6-7 29 4-5 yı 40-41 s 1 
İsviçre 34 9 58 19 68 37 70 46-47 
İtalya so 20 75 28 76 аа 70 46-47 
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Kore 


Kosta 


Rica 


Malezya 


Meksika 


Norveç 


Pakistan 


Panama 


Peru 


Portekiz 


Salvador 


Singapur 


Şili 


Tayland 


Tayvan 
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42 


49 


45-46 
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26-27 
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Türkiye 


Uruguay 


Veneziell 


a 


Yeni 


Zellanda 


Yugoslav 
ya 


Yunanista 
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Bölgeler: 


Batı 


Afrika 


Doğu 


Afrika 


Arabistan 
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81 
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32-33 


22 
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23 
1.2.3. ÜLKELERE GÖRE FARKLILIKLAR 


Motivasyonu psikolojik açı dan elealırsak, çalışanıniş 
ini tamamlaması nda 


belirli bir çaba sarf etmeye zorlaması nda iki temel 
kavramdan söz edebiliriz. 


Motivasyonu anlamada iki merkezi kavram “çal ı şma” ve 
“ki şi” yada 


“kendisi” dir. Kültürlerarası motivasyon çal ı $ malar ı nda 
bu kavramları n genel 


anlamlarının olmadı ğı unutulmamallı d ı r. “Ki $ і” 
anlay ı şı da “çalı 5 mə”n ı n anlamı 


da kültürel yeti ş tirmenin sonucudur. 
Çalışmanın Kültürel Tanım 12: 


Çal ı şma geçmi ş te bir zorunluluk, bir görev, bir kazanç 
kap ı s ı olarak 


görülmü ş tür. Max Weber e göre modern kapitalizmin 
sonucu büyük 


organizasyonlar önem derecesini belirleyen karakteristikler 
olmu ş tur. İş bize bir 


kimlik kazandırmıştır, kendimizi yaptığımızişe 
göre isimlendiririz. Bunda dini 


bir tak ı m etmenler rol oynamaktadır. Amerikal | lar, ne 
yapt | klar! vei $ lerinin 


kapsam 1 hakk ı nda Копи $ urlar (“Ben doktorum” gibi). 
Bunun aksine Japonlar, 


kendilerini çalı 5 tı klar ı firmanın adı yla nitelendirirler 
(“ Mitsubishi'den Tanaka” 


gibi). 
21 
ЕАТЕН1, ss.232-234. 
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Çal ı şı lan і $ ne olursa olsun, Amerikal | lari şin gere д 
inin istenerek yapılmasını 


beklerler. Baz ı Güney Amerikan kültürlerinde ise, biri şte 
fiziksel olarak yer 


almak, kendini küçültmek anlamınıtaşı maktadır. çeş 
itli türdeki i ş ler dü ş ük veya 


yüksek seviyeli olarak görülmektedir. Kolei mezunu bir ki ş 
i, atölye sorunlar ı yla 


u ğ ras mayı kabul etmeyecektir. Bunun, kendi i ş 
seviyelerini dü ş ürece ğ ini 


dü ş ünmektedirler. Kolej derecelerinin, onları bu tür dü ş 
ük seviyeli i ş lerin 


üzerine ç ı karmas ı n ı istemektedirler. Ayn ı ş ey Orta Do ğ 
u ülkeleri için de 


geçerlidir. Avustralya'da bile çok az 5 ey yaparak çok çalı 5 
| yormu ş gibi görünen 


insanlara hayrand | rlar. 


İ nsanlar birçok nedenden dolay ı çal ı ş ı rlar. Akla gelen ilk 
neden, rahat bir 


hayat ya ş атакі ı r. Yani çalışma ya ş amak için 
gereklidir. Rahat bir ya ş ama 


kavu ş ma dü ş üncesi bizi motive eder. Bu dü ş ünceyle 
firmalar, ücret ve ek 


kazançlarla ilgili de ğ i ş ik teknikler kullanarak, çal ı ş anlar 
ını motive ederler. 


Bununla beraber çalışmanın ba ş ka anlamları da vardı 
r. Gerekli olmasının 


yan ı nda cazip faaliyetler olmal ı d ı r. ayr ı ca, insanların 
sosyalle ş mesine, insanlarla 


ili ş ki kurması na katk ı da bulunmalıdır. Bazıları için 
çal ı ş mak, hayatlarının 


önemli bir kısmını olu ş turmaktad ı r. Onlar çal ı ş madı 
klar 1 zaman, hayatlar ı nda bir 


eksiklik hissederler. Bu nedenle, merkezi bir konuma 
sahiptir. 


Çal ı ş manı n önemi kültürler arası dafarlılık 
göstermektedir. Yedi ülkede 


yap | lan bir ara 5 Си rmada, çalışmanın önemiyle ilgili 
ülkeler aras ı nda büyük bir 


24 


25 


aral ı К tespit edilmi ş tir. Buna göre, cal | ş ma en çok 
Japonlar, en az ise İ ngilizler 


için önem ta şı maktad ır. Sı ralama şu ş ekilde olmu ş 
tur; Japonya, Yugoslavya, 


İ srail, Amerika, Belçika, Hollanda, Almanya ve İ ngiltere. 


İşe bakı ş taki kültürel farkl ı I ı klar uluslararas | 
yöneticiler için pratikte 


karışı klı ğ a neden olmaktadır.Deği ş ik kültürden 
gelen insanların bulunmas | 


farkl ı motivasyon programlarının uygulanmasını 
gerektirmektedir. Fiziksek 


çal ı ş may 1 onursuz bir i ş kabul edenler için parasal 
gelirle, di ğ erlerini ise, i ş i 


daha enteresan yaparak veya sosyal ödüllendirme ile 
motive edebiliriz. 


İş le ilgili kültürel farkl 1 | ı klar olmakla beraber, oldukça 
fazla ortak özellikler 


de bulunmaktad ır. Kültürler aras ı nda en temel 
özelliklerden birisi, iyi ücret ve 


değişik biri $ kavramlar ı d ı r. Bunlar sa д lan | yorsa, 
yönetici zaman ı п ı kültürel 


farkl ılı klardan 

kaynaklanan 

motivasyon 

gereksinimlerine 

daha 

kolay 

ay ı rabilecektir. 

“Kis i”nin Kültürel Tan ı m ı 22 


“Kişi” kavramı birçok açıdan ele al ı nabilir. Batılı lar 
bireyselli ğ i ki ş isel 


kapsamlı , özerk ve ba ğ ı ms ı z bir kavram olarak 
görmektedir. Anlay ı şa bağlı 


olarak bireysellik tehditler, yetenekler, güdüler ve de ğ 
erler gibi niteliklerin tek 


bir konfigürasyonunu kapsamaktad ı r. Üç temel ş ekli; 
psikolojik-ekolojik, içten- 
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gizli (inner-private) ve halkla-ili ş kili (public-relational). Her 
yerde insanların 


fiziksel olarak farkl ı ve di ğ erlerinden ayrıolduğudüş 
üncesini geli ş tirdi ğ ini 


varsay 1 yoruz. Bu, ekolojik ki ş iliktir ve “ben” olarak ifade 
edilir. İ çten-gizli 


ki ş ilik ise, her insan 1 п kendine özel ve di ğ erleri taraf | 
ndan do ğ rudan bilinmeyen 


beklentilerinin, hayallerinin, duygular ı n ı n ve sürekli bir 
dü ş ünce akışının 


oldu ğ undan haberdar olma duygusudur. Bazıları 
evrensel olmakla beraber di ğ er 


birçok durum kültürel olarak belirlenmektedir. Halkla-ili 5 
kili ki ş ilikten de, 


sosyal ili ş kinin geli ş tirilmesi anla $ ı Imaktad | r. 


Batılı lar ve Amerikal ı lar farkl 1 insanları п ао ğ u ştan 
ayr ı oldu д una inan ır. Bu 


da insanların di ğ erlerinden bağımsız olduklar ı dü $ 
üncesini ortaya ç ı kar ı r. Ki ş isel 


bazl ı kavramlar ve Кі ş i merkezli faaliyetler ön plana çı 
kar. 


Bunun aksine birçok Do д u ilkesinde, Кі $ ilerin karşılı kl 
ı bağımlılı kları söz 


konusudur. Bu kültürler insanlar ı п birbirleriyle temel ba ğ | 
ılı kları nın oldu д una 


inanırlar Karşılıklı bağımlı ki $ ilik yapı sı bir ki $ 
inin çevresindeki sosyal 


ili ş kilerin 
bir 

parçası 

oldu ğ unu, 
bir 

ki ş inin 

di ğ erleriyle 
ili ş kilerinde 


davranışlarının kararlı , durumsal büyük çapta 
organize edilmi ş dü ş ünce, duyu ve 


hareketlerden oldu ğ u anlamı ndad ır. Karşılıklıbağı 
ml ı ki $ ilik yapı sı sosyal 


yap ı dan ayrı de д ildir. Di д erlerinden daha ili ş kili ve 
daha az farkl ı dir. Bu 


bağımlılık, insanları sosyal yapının bir parçası olma 
yolunda motive eder. 


22 
FATEHİ, ss.234-237. 
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ÜLKELER İN ÖZELL İ KLERİ 23 
Avustralya 


Bu ülkenin insanlar ı genellikle, başarı , yükselme,risk 
gibi faktörler kadar 


politik ve sosyal faktörlere de önem atfetmektedir. Bölgeler 
arasında önemli 


farkl 111 klar görülmektedir. Güç mesafesi nispeten dü şük, 
erkeksilik ve 


belirsizlikten kaç ı nma е д ilimi ise nispeten yüksektir. 
Bununla beraber di ğ er 


ülkelerle К 1 yaslandı д | nda bu 3 kriterin de makul 
düzeylerde oldu ğ u söylenebilir. 


Türkiye 


Türkiye'de ispatlanm ı ş gerçeklere büyük önem 
verilmektedir. Yönetim 


özellikleri olarak, karar almadaki merkeziyetçilikten, 
bireysel yönü kuvvetli 


liderlerden, delegasyonda ve görev tan ı mlar ı ndaki 
eksiklikten bahsedilebilir. 


Yine bu toplumda mevkiye ve aileye nispeten daha fazla 
önem atfedilmektedir. 


Belirsizlikten kaçınma eğilimi ile güç mesafesinde 
yüksek, erkeksilik de ise 


dü ş ük düzeylerde kal ı nd ı ğ ı söylenebilir. 
Fransa 


Fransa'damantığa,akılcılı ğ a ve bireysel fikir ve 
yakla şı mlara büyük önem 


verilmektedir. Keskin zeka kadar olgunluk, kararl 111k ve 
güvenilirlik de aran ı lan 


ki ş ilik özelliklerindendir. Tek tarafl ı ileti ş imin tercih 
edildi ğ i söylenebilir. 
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Fransa da Türkiye gibi belirsizlikten kaçınma e ğ iliminde 
ve güç mesafesinde 


yüksek, erkeksilik de ise nispeten dü şük bir görüntü 
çizmektedir. 


İ talya 


| talyanlar | п genel olarak rekabeti seven fakat bununla 
beraber de karar alma 


sürecinde ekip çal ı ş mas ı n tercih eden bir topluluk oldu 
ğ u söylenebilir. Bu 


toplum, yüksek düzeyde belirsizlikten kaç ı nma e ğ ilimi ve 
erkeksilik ile orta 


düzeyde güç mesafesi endekslerine sahiptir. 
Latin Amerika 


Bu bölgenin insanları hı zl karar veren, akı Ic 1 planlara 
fazla Önem atfetmeyen, 


önseziler ve duygusal kararlara oldukça güvenen bir 
görüntü çizmektedir. 


Ayr ı ca, itibar ve kendini gerçekle ş tirme kavramlar ı , 
önem arz ederken, 


bağımsızlık, güvenlik ve keyif kavramlar ı daha az ilgi 
çekmektedir. Bu ülkeler, 


güç mesafesi ve belirsizlikten kaçınma eğiliminde 
yüksek, erkeksilikte ise dü ş ük 


bir görüntü çizmektedir. 
Japonya 


Bu ülkede, pragmatizm, ас 1 k ifadelere ve itilaflara fazla de 
ğ er verilmeyerek 


uygulanmaktad ı r. Kar şı t görü ş lerin varlığı 
desteklenmektedir. Japonya'da 


erkeksilik ve belirsizlikten kaçınma e ğ ilimi ve güç 
mesafesi yüksek olmakla 
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beraber, empati, risk alma e ğ ilimi ve insanlar aras ı ndaki 
sayg ı ve sevgi de 


önemli de д erler arası ndad ır. 
Amerika Birle ş ik Devletleri 
Birle ş ik 

Devletler 

genelde, 

kar 

maksimizasyonunun, 
organizasyonel 

verimlili g in 

ve 

prodüktivitenin 

önemsendi ğ i 

bir 

pragmatik 


yaklaşımı 


yans ı tmaktad ır. Genel olarak, bireyselli ğ in makul bir 
risk alma eg ilimi ile 


birle şti д i görülmektedir. Bu ülkede, bas arı , kendini 
gerçekle ş tirme, liderlik ve 


yüksek hayat standartlar |, en önde gelen ki ş isel hedefler 
arasındadır. 


Ço ğ unlukla, izlenen yol güç mesafesinin dü ş ük tutuldu ğ 
u ve ekip çalışması ve 


katılımın desteklendi ğ i demokratik liderlik ş 
eklindedir. Tek агай ı ileti ş im tercih 


edilmemektedir. Erkeksilik endeksi orta düzeydedir. Bu 
ülkenin insanlar | , 


planlamaya, do ğ ru ve hassas verilere dayanan kararlar olu 
ş turmaya ve bu yolla 


ki ş isel hedeflere ula $ maya inan | Паг. Yeteneklere ve 
performansa göre 


ödüllendirme, di ğ er yöntemlere göre tercih edilmektedir. 
Almanya / Avusturya 


Bu iki ülkenin insanlar ı , risk almaya fazla istekli de д 
illerdir ve kendini 


gerçekle ş tirme, liderlik ve bağ ı msızlı k gibi hedeflere 
sahiptirler. Sabır ve 


güvenirlili д e fazla önem atfedilmemekte ve mücadele ve 
rekabet ön plana 


çı kartı lmaktad ır. Erkeksilik endeksleri yüksek fakat güç 
mesafesi endeksleri 


dü ş üktür. 
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İ skandinavya 


Bu toplumda, olgunluk, kararlılı k, sabır ve sosyallik ön 
planaçıkarılan 


kavramlardır. Risk alma konusunda ortalaman ı n üstünde 
bir e ğ ilim gösteren 


İ skandinavyal ı lar, erkeksilik ve güç mesafesi kriterlerinde 
dü ş ük seviyelerde 


seyretmektedirler. 
Hollanda 


Hollandal | lar, kendini gerçekle 5 tirmeden ziyade uzmanlı 
k ve i ş bilinci 


kavramlar ı na önem atfetmektedirler. Proaktif olmaktan 
ziyade, tepkisel görüntü 


çizen bu toplum, risk alma konusunda ve keskin zekaya 
verilen önem açısı ndan 


üst düzeylerdedir. 
Belçika 


Görev bilinci yüksek olmakla beraber risk alma e ğ ilimi dü 
ş üktür. Keskin 


zekaya, sabır ve ho ş görü gibi kavramlardan daha fazla 
önem verilmektedir. 


Belirsizlikten Кас̧: nma eğilimi ve güç mesafesi yüksek, 
erkeksilik ise orta 


düzeydedir. 
İ ngiltere 


| ngiltere'de sosyal sın ı flara ait geleneklere önem 
verilmektedir. Güvenlik ve 


keyif önemli hedefler aras ı ndad ır. İ ngilizler rekabeti, 
mant ı kl ı davranmay | ve 
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uyumlu olmay | tercih ederler. Güç mesafesi ve belirsizlik e 
ğ iliminde dü şük, 


bireysellik ve erkeksilikte ise nispeten yüksek düzeydedir. 
Hindistan 


Hindistan'da otokratik, merkezi karar almaya ve kuvvetli 
görev tanı mlar ı na 


dayal ı bir yönetim anlay т şı hakimdir. Hintliler, kurallara 
bağ lı dırlar ve hos görü 


ve alçakgönüllülük gibi de ğ erlere sahiptirler. Bununla 
beraber, risk almay ı ve 


keyfi ikinci planda tutarlar. Güç mesafesi ve erkeksilik 
endeksleri yüksektir. 


Aile ve mevki kavramlar | önemsenirken, bireysel ba ğı ms 
ı zl ı k daha düşük 


düzeyde kalmaktad ı r. Hintliler, kendi ki ş isel davalar ı 
nda, idealist bir tutum 


sergilerken, so ğ uk ve hesapç ı olarak gördükleri i ş 
adamları na kar şı olumsuz 


dü ş ünmektedirler. Ki ş isel geli ş imlerine sad ı kt ı rlar. 


2. MOT İ VASYON TEOR İLER İ 


2.1. GENEL KABULLER VE ETNOSENTR İ ZM 24 
Uluslararas | 

firmalardaki 

çalışanların 

motivasyonundaki 

temel 

engel 


uygulanabilen motivasyon teorilerindeki genel kabullerdir. 
Bu teoriler, 


insanlar ı п ihtiyaçlarının aynı olduğ unu, de 015 medi 
ğ ini savunur. Dolayısı yla, 


insanlar | n benzer tepki verece ğ ini varsayar. Tabi ki bu 
yanlıştır.Di ğ er kültürleri 
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anlamadaki güçlükler ve belki de etnosentrik direnç 
nedeniyle motivasyon 


çal ı ş malar ı kültürel farkl 111 klar ı gözardı etmi 5 tir. 
Etnosentrizmde “bizimki i ş leri 


gerçekle ş tirmede en iyi yoldur” görü ş ü yer al ı r. Bu 
hemen her kültürde 


mevcuttur ve çal ı ş malara göre insanlar, kendi ülkelerinin 
di ğ erleriyle 


kı yaslanamayacak derecede önemli oldu ğ unu dü ş 
ünmektedir. Birçok ülkede 


sınıflardaki haritalar, o ülkenin dünyan ı п merkeziymi $ 
imajı n ı taşı maktadır. 


Çince'de Çin kelimesinin karakteri “dünyan ı n merkezi” 
anlamınıtaşır. 


Etnosentrizm, ço ğ unlukla önyargılı davran | şa neden 
olur. Endüstrile ş mi ş 


ülkelerdeki birçok insan, endüstrile ş mi ş lik eksikli ğ ini 
kültür eksikli ğ iyle denk 


görmektedir. 


Uluslararası i ş gücünü etkili bir ş ekilde motive edebilmek 
için yöneticiler bir 


kal 1 ba sokma ve etnosentrizmin etkisini anlamal т а ı паг 
ve uluslararas ı firmaların 


yönetici geli ş tirme ve e ğ itim programlar ı bu olumsuzlu ğ 
u ortadan kald ı rmaya 


yönelik olmalıdır. 


Dolayısı yla, biz motivasyon teorilerini incelerken farklı 
kültürel özellikleri 


gözard 1 etmeden konuyu uluslararası bir bakı şaçısı yla 
ele almaktayız. 


2.2. KAPSAM TEORİLERİ 
FATEHI, ss. 230-231. 
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2.2.1.DAVİD MC CLELLAND”IN BAŞ ARMA İHT і ҮАСІ 
TEORİSİ 


(Achievement Motivation Theory) 


Ba şarma ihtiyacı , bir ki şinin ba ş kaları ile sosyal ili ş 
kilerini arttı rma ile ilgili 


ili şki kurma, başkalarını etki altı nda tutmaya yönelen 
güç kazanma ve ki ş ilerin 


yetenek ve becerileri ile belli bir ba ş ar ı elde etme gibi çe 
ş itli ihtiyaçları m 


gidermeye yönelik davran ı ş göstermesidir. E ğ er 
yöneticiler elemanlarının 


ihtiyaçların ı bilebilirse onlardan daha iyi yararlanabilir ve 
bireyler bilgi ve 


yeteneklerini daha iyi kullan ı rlar. Gerçekle ş tirme (Ba ş 
arma ihtiyacı ) ihtiyac | ile 


ilgili olarak Mc Clelland yaptı ğı biraraştı rmada büyük 
bir i ş letmenin 


yöneticilerinden %73'nun daha çok otoriteye ihtiyaç duydu 
ğ unu ortaya 


koymu ş tur 25 . 


Mc Clelland'a göre insanlar ya ş amları boyunca baz ı tür 
ihtiyaçlar | 


duymaktadırlar. Bir ba $ ka deyi $ le insanlar bu 
ihtiyaçlarla do ğ mamakta aksine 


уа şam tecrübeleri yoluyla bu ihtiyaçlar ı ö д 
renmektedirler. Bu ihtiyaçlar içinde 


en sı k ortaya ç ı kan üçü üzerinde durulmaktad ır. Bunlar, 
26 


1. Ba ş arma İ htiyac 1: Zor olan, yüksek bir başarı 
standard ı na sahip bir ş eyi 
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İ smail EF İ L, İş letmelerde Yönetim ve Organizasyon , 4. Bask ı , Uluda 


ğ Üniversitesi Güçlendirme Vakf ı 


Үау ı nlar 1, Bursa, 1996, ss. 100-104. 
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Hall İ nternational Editions, U.K, 1996, s. 220. 
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ba ş armak, karma şı k bir görevin ustas 1 olmak ve di ğ er 
insanlar ı geçmek iste ği. 


2. İnsanlarla yak т п ili ş ki kurma ihtiyacı: Yakı n ili ş kiler 
kurma, çatı ş madan 


sakınma, sı cak arkadaşlı klar geli ş tirme arzusu. 


3. Güce sahip olma ihtiyacı: Di д er insanlar 1 kontrol etme 
veya etkileme, 


onlardan sorumlu olma ve di ğ er insanlar üzerinde yetkiye 
sahip olma iste ği 


Mc Celland insanlar ı п bulunduklar ı kariyer basama ğına 
bağlı olarak bu 


ihtiyaçlardan baz ı ları nı n ön plana çıktığını 
belirtmektedir. 


Kazan ı Im ı ş ihtiyaçlar teorisi, temel görü ş olarak, 
bireylerin önde yer almaya, 


başarı kazanmaya ve birtak ı m hedeflere ula ş ma gibi 
ihtiyaçlar ı n ı n olabilece ğ ini 


savunmaktad ı r. Yine bu teoriye göre, bu ihtiyaçlar da, 
Maslow un modelindeki 


ihtiyaçlar gibi ya da Herzberg'in motivasyon faktörleri gibi 
sonradan kazanı lan 


niteliklerdir. Bu yüzden de uluslararası boyutataşındığı 
nda, örne ğ in Amerika 


gibi giri $ imcili д in ve bireysel başarının ödüllendirildi 
ğ i bir toplumda bu 


ihtiyac ı n, Çin, Rusya veya Do ğ u Avrupa ülkeleri gibi 
kültürel de ğ erlerin 


giri ş imcili ğ i ve bireysel başarı yı çok da fazla takdir 
etmedi ğ i toplumlarda 


geli ş ebilece ğ inden daha fazla geli ş ece ğ i ve bireylere 
sirayet edece ğ i göz ardı 


edilmemelidir. 27 
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Kazanılmış İ htiyaçlar Teorisi’ne Uluslararas ı Bakı 
$ 


Uluslararas | ara $ tı rmalar ба $ art ihtiyaçlarının insan 
kaynaklar | yönetimindeki 


yerini ve önemini belirlemeye çal 5 maktad ı r. Önceki 
bölümde bahsedilen 


çal ı ş malardan bir tanesi, başarı ve ba ş arma 
duygusunun i ş ödülleri (vvork 


reward) sı ralamas ı nda ikinci sı ray r aldı ğ ı nı göstermi 
ş tir. Bu çal ı ş man ı n kendi 


ülkelerinden belirgin ki ş isel bas art amaçlar ı ylaçıkıp 
MBA eğitimi almak için 


Amerika'ya gelmi ş ö ğ rencilerle yapılmı ş olması , bu 
sonuçları n ne kadar geçerli 


olabilece д i konusunda kafalarda soru i ş aretleri 
yaratmaktadır. Tüm dünya 


üzerindeki insanların bu ihtiyaca ne ölçüde sahip olduklar 
| ise bu durumda halen 


belirsizli g ini korumaktadır. 28 


Polonya'l ı sanayicilerle yap ı lan bir çalı ş ma, bu kesimin 
başarma ihtiyacının 


oldukça yüksek oldu ğ unu ve 6.58'lik ortalama ba şarı 
skoruyla, 6.74”lük 


ortalamaya sahip Amerika’l | yöneticilere çok yaklaştı ğı 
п 1 göstermi $ tir. Bu da 


yöneticilerin, farkl ı ülkelerden de olsa ba $ arı ihtiyaçlar | 
nın yüksek oldu ğ unu 


ortaya koymu ş tur. Yinedebaşarı ihtiyacının sonradan 
kazan | lan bir nitelik 


oldu д u ve bu yüzden de со д rafi ve kültürel farkl ı lı klar 
гп bu nitelik üzerinde 


etkili olabilece д i ak т Idan çı karılmamalıdır. 29 


A.g.e., 5.345. A.g.e., 5.346. 
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Çin Halk Cumhuriyeti ba ѕ агі ihtiyacının dü ş ük oldu д 
u ülkelere bir örnektir. 


Yine de son yı llarda özellikle genç nüfusta bu ihtiyacın 
kendini göstermeye 


başladı ğı gözlemlenmektedir. Ba ş arı ihtiyacının yo 
ğ un oldu ğ u toplumlarda 


özerklik, mücadele, yükselme (promotion) ve kazançlar 
önem atfedilen de ğ erler 


aras ı nda iken, kabul görme (affiliation) ve güvenlik 
(safety) gibi de ğ erler alt 


sıralarda yer almaktadır. Tablo 2. 64 Do ğ u Asya ülkesi 
için i ş hedeflerinin önem 


sıralamasını yansı tmaktad т г. Bu tabloyu incelerken, 
yüksek başarı ihtiyacını 


temsil eden de ği ş kenleri, yani özerklik, mücadele, 
kazanç, tan ı nma (recognition) 


ve yükselme de ğ i ş kenlerinin hat ı rda tutulmas ı gerekir. 
Çin'deki yöneticiler, bu 5 


kriterden yaln ı zca 1 tanesine, özerklik kriterine üst s ı 
ralarda yer vermi ş lerdir. 


Di ğ er 4 kriter ise en alt sı ralarda yer alabilmi ş tir. 


Tablo 2 : Farkl 1 Ülkelerden Yöneticilerin İş Hedeflerine 
Verdikleri 


Standardize Edilmi ş Puanlar 


Değişkenler i Hong Kong Singapur 





Katkıda Bulunma / 


Hizmet Etme 











İş Arkadaşları İle İşbirliği 
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Özerklik 
Eğitim 
verimlilik 
Yetenekler 


Mücadele 


Yöneticiyle İş İlişkileri 


Kazançlar 
Güvenlik 
Tanınma 
İkramiye ve Yan 
Kazançlar 
Alan 
Fiziksel Koşullar 
Terfi / Yükselme 


İş Dışı Zaman 











Di ğ er yandan Çin'in ekonomisi büyümesini sürdürdükçe ve 


hükümet 


piyasaya yönelik giri şimlere daha fazla imkan tanıdı kça, 


ba şarma ihtiyacı da 


giderek artacaktır. Bu görü ş güncel araştı rmalarca da 
desteklenmektedir. Buna 


örnek gösterilebilecek bir çal ı ş mada, Çin'de çal ı $ anları 


n, ikramiye ve primlerin 
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baz ı çal ı ş anlara di g erlerinden daha fazla verilmesini, 
yani daha fazla çalı şanın 


daha fazla kazanmas ı gerekti ğ i görü ş ünü destekledikleri 
gözlemlenmi ş tir. 


Bu örnekler göstermektedir ki, kültürel faktörlerin kazan ı 
Im ı ş ihtiyaçlar 


teorisi üzerinde önemli etkileri mevcuttur. Yüksek başarı 
ihtiyacının yerle şik 


oldu д u toplumlar ı n ortak özellikleri olarak, belirsizli д e 
açı k olmaları , yani risk 


alma yönünde makul bir e ğ тіп varlı ğ ı , orta veya üst 
düzey bir erkeksilik 


eğilimi, ki bu e ğ ilim daha ziyade Anglo-Sakson ülkelerde 
ve bu ülkelerle 


sömürge veya ticaret ili ş kisi içersinde bulunan Hindistan, 
Singapur, Hong Kong 


( | ngiltere ile ili $ ki halinde) ve Filipinler (Amerika ile ili $ 
kili) gibi toplumlarda 


daha belirgindir, gibi özellikleri sayabiliriz. 30 


Başarı ihtiyacının dü ş ük düzeylerde seyretti ğ i 
ülkelerde faaliyet gösteren çok 


uluslu ş irketler, insan kaynaklar 1 stratejilerini ya bu 
mevcut gerçekli ğ e göre 


olu şturmalıdırlar, yadabuşartları,başarı ihtiyacın 
ı yaygınlaştı rmaya yönelik 


“başarı motivasyonu e ğ itim programları” gibi 
yöntemlerle de д і $ tirmeye 


çalışmalıdırlar. 


Günümüzden 5-10 sene önce McClelland bu türe ğ itim 
programlarının az 


geli ş mi ş ülkelerde ne denli başarılı olabileceğini çeş 
itli ülkelerde yaptığı 


çal ı 5 malarla ispatlamıştır. Örne ğ in Hindistan'da Hintli 
katılımcılarla yürüttü ğ ü 6 


ila 10 aylı k bir süreyi kapsayan çalışmasının sonunda, 
katılımcıların 2/3'ünün 


ba şarı ihtiyaçlarınınsıradışı bir düzeydeartış 
gösterdi ğ ini tespit etmi ş tir. Bu 


38 


39 


kişiler yeni і ş ler açmı $ lar, yeni üretim hatlar 1 dizayn 
etmi ş ler, karlarını 


artt 1 rm ı ş lar ve organizasyonları п ı geni 5 letmi $ lerdir. 
31 


Çok uluslu ş irketler böyle bir çal ı ş manı n gözealı 
патаа ı ğı veya tercih 


edilmedi ğ i durumlarda, motivasyon politika ve 
stratejilerini mevcut ş artlar | göz 


önünde bulundurmak suretiyle in ş a etmelidirler. Pek çok 
durumda, bunun 


gerçekle ş tirilebilmesi, ba ş ar ı ihtiyacı yaklaşımıile 
ihtiyaçlar hiyerar ş isi 


yaklaşımının uygun ölçülerde harmanlanmasını 
zaruri kılmaktadır. Hofstede bu 


tip ülkelere ili ş kin olarak ş u tavsiyelere yer vermektedir, 
32 


“Dişilik özelliklerinin a ğ ı r bastı ğı ülkeler kendi 
politikaları п ı performanstan 


ziyade hayat kalitesi üzerine ve de para ve bunun gibi 
maddi kazançlardan 


ziyade ili ş kiler üzerine kurmalı dırlar. Bu da “sosyal 
motivasyon” demektir.” 


Özetlemek gerekirse; kazan ı Im ş ihtiyaçlar teorisi dünya 
genelinde personel 


motivasyonuna ili $ kin önemli ipuclar | sunmaktad | r. Di ğ 
er iki teoride oldu ğu 


gibi, kazan ı lm т ş ihtiyaçlar teorisi de yerel kültürlere göre 
modifiye edilerek 


kullanılmalıdır. 
30 31 32 


A.g.e., 5.347. A.g.e., s.347. A.g.e., 5.348. 
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2.2.2. ABRAHAM MASLOVV”UN İ NSAN İ HT İ YAÇLARI 
TEORİSİ 


Bu teoriye göre insan ihtiyaçlar ı , fizyolojik ihtiyaçlar, 
güvenlik ihtiyac т, 


sosyal ihtiyaçlar, sayg ı nl ı k ihtiyac | ve kendini 
tamamlama ihtiyac 1 olarak 5 


kategoride gruplanabilir. Maslow bireylerin, motive 
edilmesinde bu ihtiyaçların 


ayn | etkiyi göstermedi ğ ini söylemektedir. Ba ş ka bir deyi 
şle herkesdeğişik 


kademelerdeki, ihtiyaçlar taraf ı ndan motive edilmektedir. 


İ htiyaçlar hiyerar ş isinde (S ı rası yla: fizyolojik, güvenlik, 
sosyal, sayg | nl k, 


kendini tamamlama ihtiyac ı ) ihtiyaçlar ı n tatmin seviyesi 
birbirinden farkl ı d ır. 


Durumu a ş ağı daki ş ekil 2 de görmek mümkündür. 








İŞ DIŞI TATMİN İHTİYAÇ HİYERARŞİSİ İŞTEKİ TATMİN 
Eğitim, din, hobiler, Kendini Eğitim fırsatları, ilerleme, 
kişisel gelişim Tamamlama gelişme, yaratıcılık 

Ailenin, arkadaşların Kendini Tanınma, yüksek statü, 
ve toplumun onayı Gösterme artan sorumluluklar 















Sosyal Olma 





Aile, arkadaslar, | 


Çalışma grupları, müşteriler, 
topluluklar = ‚ре 


iş arkadaşları, denetley ler 











Savaştan uzak olma, | 


>a dn iss 
Enur sənsə Güvende Hissetme 





Güvenli çalışma koşulları, 
yan ödemeler, iş güvencesi 





Fizyolojik 


Yemek, su, cinsel 
ihtiyaçlar 





Isınma, hava, taban ücret | 
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Ş ekil 2: Maslow'un | htiyaçlar Hiyerar $ isi зз 


İ nsan gereksinimleri dinamik bir yap 1 göstermektedir. Söz 
konusu dinamik 


hareketler, genellikle, doyum bulan bir gereksinim yerini 
derhal sonraki kademe 


gereksinmesinin almas | biçiminde belirlenir. Bu yargı , 
bireyin, belli bir 


basamaktaki gereksinmesinin doyum bulmadan, daha üst 
basamakta bulunan 


gereksinmeyi hissetmeyece ğ ini ya da ona ula ş ma çabası 
içine girmeyece g | 


anlamı nı taşı r. Ancak insan ı п gereksinme basamaklar | 
nıçı karken, bir üst 


basama ğ a yönelmesi için, o an bulundu ğ и basamaktaki 
gereksinmeyi % 100 


oran 1 nda tatmin etmesi gerekmez. Zaten pratikte bu orana 
ula ş mak bir çok 


gereksinme için ortaktır. 
Maslow Teorisi’ne Uluslararası Bakı Ş sa 


33 34 


DAFT, 5.539. 


HODHETS, LUTHANS, ss.335-337. 
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Dünya çap | nda уар | lan ага 5 Си rmalar, Maslow'un 
ihtiyaçlar hiyerar ş isi 


modelinin pek çok ülke insan | için geçerli oldu ğ и 
sonucunu vermi ş tir. Bu yönde 


yürütülen ara ş Си rmalara örnek olarak, Haire, Ghiselli ve 
Porter taraf 1 ndan 14 


ülkeden 3641 yöneticinin katılımı yla gerçekle ş tirilen 
çal ı ş may | gösterebiliriz. 


Eski tarihli bir araştırma olmakla beraber, bu çal ı ş ma 
halen çal ı şan (employee) 


motivasyonuna ili ş kin en kapsaml ı ve en geçerli ara ştı 
rma olarak kabul 


edilmektedir. 

Ara ş tı rmac ı lar, 
yaptı kları 

çal ı ş malar 
neticesinde 
Maslovv 


hiyerar ş isindeki 4 üst düzey ihtiyac ı n tatmin ihtiyac ı ve 
önem ihtiyac ı ile olan 


ili ş kilerini tespit etmi ş lerdir. Güven ihtiyac | iki grupta 
incelenmi ş tir; ilk gruba 


ki $ inin özgüveni ve itibar ı , ikinci gruba da özerklik, yani 
bağımsız olarak 


hareket edebilme iste ğ i dahil edilmi ş tir. 


Bu ara ҹ̧ Си rmalar göstermi 5 tir ki; tüm bu ihtiyaçlar 
konuyla ilgilenen insanlar 


için oldukça önemlidir. Yine bu ara ş tı rmalar özerkli ğ in 
(autonomy) ve kendini 


gerçekle ş tirmenin (self-actualization) en önemli ihtiyaçlar 
oldu ğ unu ortaya 


С̧и kartmı ştı r. İ lginçtir ki, bu ara sti rmaya katılan 
yöneticiler bu ihtiyaçların 


kendilerinin en az tatmin olabildikleri ihtiyaçlar oldu ğ unu 
belirtmi ş lerdir. Bu da 


Haire ve arkada şlarınışu kanı ya götürmü ş tür; 


“ Açı kça görülmektedir ki; tüm ş irketler bütün 
düzeylerdeki çal ı ş anlar ı için 


bahsedilen ihtiyaçlar | п tatmin edilmesi yönünde çaba 
göstermek durumundadır. 


Bu iki ihtiyaç, yöneticiler taraf ı ndan çok önemli olarak 
nitelendirilmekle 
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beraber, bu kesimin bu yönden içinde bulundu ğ umuz 
zaman diliminde istenen 


düzeyde tatmin edilemedi ğ i ortaya çı kmaktadır.” 


Daha sonraki у ı llarda Do д и Asya ülkelerinde yap ı lan bir 
di ğ er çalı ş ma yine 


benzer sonuçlar yaratm т ş ve bu ülkelerde çal ı şan 
yöneticilerin kendilerini, 


astlar ı n ı n özerklik ve kendini gerçekle ş tirme yönündeki 
ihtiyaçlar ı n ı n tatmin 


edilmesinde yetersiz buldukları ortaya çıkmıştır. 


Bu iki araştırma da insan kaynaklar | motivasyonunu ülke 
ve coğrafya 


boyutlar 1 yla incelemenin önemini ortaya koymaktadır. 
Çok uluslu ş irketler, bu 


bilgileri kullanarak çalı ş malar ı n ı n ülkeleri ve co д 
rafyalar ı ile olan ba ğ lar ı n ı iyi 


incelemeli, strateji ve politikaları n ı da bu incelemelerin ı ş 
ı ğ ı nda belirlemelidir. 


Baz ı 


araştırmacılar, 


Maslow’ un 
modelinin, 
ihtiyaç 
sıralamasının 


değiştirilmesi yoluyla modifiye edilmesi gerekti ğ ini 
savunmu ş lard ı r. Bu görü şün 


temsilcilerinden biri olan Nevis, Maslow'un teorisinin bat ı - 
merkezli bir kültüre 


dayandığını ve bireylerin içsel ihtiyaçlar ı na e ğ ildi ğ 
ini savunmu ş tur. Oysa, doğu 


kültürleri daha ziyade toplumun ihtiyaçlar ı na e ğ 
ilmektedir. Buna dayanarak 


Nevis, Çin Halk Cumhuriyeti'ne yönelik ihtiyaçlar hiyerar ş 
isini aşağı daki gibi 4 


kademede toplamıştır; 
1.) Ait olma ihtiyacı (Belonging) 
2.) Fizyolojik ihtiyaçlar (Physiological) 


3.) Güvenlik ihtiyac 1 (Safety) 
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4.) Kendini gerçekle ş tirme (Self-actualization) 


E ğ er bu sı ralama do д ruysa, Çin'de i ş yapmak isteyen 
çok uluslu ş irketlerin bu 


sıralamayı ve bu sı rlamada yer alan ihtiyaçlar ı ele 
almalar ı ve gözetmeleri 


gerekmektedir. Her durumda Nevis”in ortaya attı ğı fikir, 
çok uluslu ş irketlerin 


motivasyona ili ş kin strateji ve politikalar ı n ı ülkeye ait 
kültürel faktörleri de 


hesaba katarak yapma gereklili ğ ini ortaya ç ı kartması 
bak ı mı ndan incelenmeye 


de ğ erdir. 


Di ğ er taraftan baz ı uzmanlar, her ülke kültürünün pek 
çok alt kültürü 


barındırdığını ve herhangi bir i ş ortam nda bu alt 
kültürlerin hangisinin mevcut 


oldu д и tam olarak bilinemeyece ğ inden, bu tür genel 
kültürel ihtiyaç 


modellerinin 


motivasyon 


konusunda 

iyi 

bir 

yöntem 
olamayacağını 


savunmaktadır. Bunlardan biri olan Hollanda’l | Geert 
Hofstede, Haire'nin ve 


onunkine benzer yakla şı mlar ı savunan ara ştı rmac | lar 
гп aksine, yaln ı zca 


yöneticiler ile ilgilenmek yerine, tüm organizasyonu 
kapsayan i ş kategorilerinin 


olu 5 turulmas ı n ı n ve motivasyon çal ı ş malarının bu 
kategoriler baz ı nda 


sürdürülmesinin daha etkin bir yöntem oldu ğ unu 
savunmaktad ı r. Hofstede”ye 


göre | ş düzeyleri ile ihtiyaçlar arası nda yakın bir ili ş ki 
mevcuttur. 19 farklı 15 


hedefini (work objectives) s ı ralamalar ı istenen 50 farklı 
ülkeden 60000 ki ş inin 


katıldı ğı bir anketten, Hofstedeaşağı da sonuçlara 
ulaşmıştır; 
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e Profesyonellerin olu ş turdu ğ и kesim, Maslow'un 
modelindeki 4 üst düzey 


ihtiyacın tümünü seçmi 5 tir. 


Memurları n olu ş turdu д и kesim, Maslow un modelindeki 
4 orta düzey 


ihtiyacın tümünü seçmi 5 tir. 


e Vasıfsızişçilerin olu ş turdu ğ и kesim, Maslow'un 
modelindeki 4 alt düzey 


ihtiyacın tümünü seçmi 5 tir. 


e Yönetici ve teknisyenlerin olu ş turdu д и kesim, 
Maslow un modelinde en az 


1 üst düzey ihtiyac ı seçmek suretiyle kar ı şı k bir tablo 
olu ş turmu ş tur. 


Kendini gerçekle ş tirmeye güven ihtiyac ı profesyonellerin 
ve yöneticilerin 


sı ralamalar 1 nda en üstlerde yer ali rken, vasıfsıziş 
çilerde bu üst sı ralar т, 


güvenlik, kazanç ve fiziksel cal 1 ş ma ko ş ullar ı almaktad | 
r. Bu tespitler, i ş 


düzeyleri yaklaşımının motivasyon üzerinde çok 
önemli etkileri olabilece ğ ini ve 


hatta kültürel boyutu bile dengeleyebilece ğ ini 
göstermektedir. Hofstede'nin de 


belirtti g i gibi, i ş gücü motivasyonu konusunda, i ş 
kategorileri aras | ndaki 


farkl ılı klar, ülkeler ve co д rafyalar aras | ndaki farkl т 1 1 
klardan daha önemli ve daha 


büyük olmaktadır. 


Hofstede ve benzer dü 5 ünceleri savunan ara ştı rmac | 
lar, de ğ i ş ik ülkelerde 


insan kaynaklarının motivasyonuna ili ş kin olarak,çok 
uluslu ş irketlerin alt düzey 


personele fiziksel ödüller vermeye, orta ve üst düzey çal ı ş 
anlar ı içinse mücadele 
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(challenge), özerklik (autonomy), ki ş isel yetenekleri 
kullanabilme (abilities) ve 


ekip çal ı ş ması na (corporation) uygum ortamların yarat 
| Imas | na odaklanmas | 


© woe иә 


düzey çalı şanların maddi 


ikramiyelerle motive olamayacakları anlamınıta şı 
mamaktadır. 


Bütün bunlar ı toparladı g ı mı zda, ihtiyaçlar hiyerar 5 isi 
modelinin uluslararas | 


insan kaynaklarının motivasyonu konusunda faydalı ve 
etkili bir yakla şı m 


oldu д и konusunda daha ziyade ufak say | labilecek ş 
üphelerin oldu ğ unu, ancak bu 


yöntemin de tek ba şı na her ş eyi ас! klamaya muktedir 
olmad ı ğ ı nı söyleyebiliriz. 


Di ğ er kapsam teorileri bu konuda daha ileri düzeyde 
anlama ve uygulama 


imkan | yaratmaktadır. 


2.3. SÜREÇ TEORİLERİ 
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2.3.1. 
HERZBERG” İN 
ÇİFT 
FAKTÖR 
TEORİSİ 

(Н i JYEN 

MOT İ VASYON) 


Herzberg çal 1 ş anları n ekonomik,sosyal ve duygusal varlı 
klar olduklarını 


belirtmektedir. Dolayı sı yla i ş tatminlerinin bu üç boyut 
taraf ı ndan belirlendi ğ ini 


savunmakta ve her üç boyutun birlikte ele al ı nması 
gerekti ğ ini ileri sürmektedir. 


Yaptığıaraştırmalar sonucunda insanların i ş tatminini 
artı ran faktörler ile onlar ı 


i şte mutsuz kı lan faktörlerin ауп | olmad ı дӧ ı nı tespit 
etmi ş tir. Bu nedenle i ş 


tatminini etkileyen faktörleri iki ana grubaayırmıştır. 
Bunlardan ilki "Tatmin 


edici faktörler (motivasyon)" olarak adlandırılmış vedi 
д er grubu ise "tatmin 


sa ğ lamayan faktörler (hijyen faktörler)" olarak ifade etmi ş 
tir. Motivatörlerin 


çalı ş anların і ş e ili ş kin tutumların ı uzun dönemli 
olarak etkilerken hijyen 


faktörlerin daha k | sa dönemde etkilediklerini belirlemi ş 
tir. 35 





YÜKSEK TATMİN 
TATMİN 
ALANI 









NE TATMİN 
NE TATMİNSİZLİK TATMİNSİZLİK 
ALANI 


tatminsizli 
viyesini belirler. 


YÜKSEK TATMİNSİZLİK 
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Ş ekil 3 : Herzberg”in çift faktör teorisi 
( DAFT, 5.541.) 


Bu teoriye göre і ş е olan davran т $ lar ı belirleyen faktörler 
pozitif ve negatif 


diye ikiye ayrılır. Bu faktörlerin ayırı mı çeşit olarak 
değil, etki itibarı yla 


birbirinden farklı dır. Herzberg için gerçekle 5 tirilmesi 
motive edici pozitif 


faktörler şunlardır. se 


• İşin yerine getirilmesi veya başarının sonuçlarını 
gözleme, 


e Bireyin yaptı klar ı n ı n üstleri ve arkada şları taraf | 
ndan takdir edilmesi, 


e Bireyin tatmin olas ı için kendisinden ileri gelmelidir, 
e Birey belli ölçülerde sorumluluk yüklenmelidir, 

e İşte yükselme imkan 1 пт art 1 rmak gerekir, 

e Bireyi geli ş tirme ile ilgili imkanlar yaratmak gerekir. 


35 36 


EF İL, 5.121. 


A.g.e., ss. 122-123. 
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Hijyen faktörler motivasyon faktörlerin tersi de ğ ildir ve 
tatmin olma bir 


motivasyon kayna ğ 1 olu ş turmaz. Fakat hijyen faktörler 
tatmin edilmezlerse 


sonuçta motivasyonları п azalması ortaya ç | kar. Hijyen 
faktörler de a ş a ğ ı da 


oldu ğ u gibidir 

e İş güvenli ği, 

e Prestij, 

e İşletme politikasının uyumlu olması, 
e Çal ı ş ma ko şulları , 

• İş ortam ı nda adil olma, 

e İş 01 şı sorunlar, 


e Bireyler aras ı ili ş kiler, 


Ücret art ı $ lar! veya таа 5 art 15 lar | 


Herzberg'in bu teorisi baz ı ele ş tirilere uğramış 
bireyin,ba ş ar ı düzeyinden 


çok, tatmin ve tatminsizlik üzerinde duruldu ğ u belirtilmi ş 
tir. Ancak bu teori 


yöneticilerin motivasyonu anlamalar ı nda önemli katk ı lar 
sağlamıştır. 
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F. Herzberg'in anket sonuçlarınıaşağı daki ş ekil 
üzerinde izleyebiliriz. 37 


Herzberg”in Teorisine Uluslararası Bakı $ зг 


Herzberg'in iki faktör teorisinin uluslararası açılımı iki 
kategoride 


incelenebilir. İ Ik kategori belirli bir ülkede Herzberg'in 
teorisinin ne kadar 


geçerli oldu ğ u konusundaki cal ş malar ı , ikinci kategori 
ise i ştatmini üzerine 


çapraz-kültürel (cross-culturel) olarak yürütülen ve ülkeden 
ülkeye bu konudaki 


farkl ılı klar ı inceleyen çal ı ş malar ı içermektedir. Bu 
ikinci kategori do ğ rudan 


do ğ ruya Herzberg’in teorisinin bir uzantı sı olmamakla 
beraber, i ş tatmini 


37 38 


ROBB İ NS, s. 216. 


HODHETS, LUTHANS, ss.341-343. 
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konusunun uluslararas | insan kaynaklar 1 yönetimi alan | 
ndaki yerine ili ş kin 


önemli ipuçlar ı vermektedir. 


Herzberg'in teorisini konu alan pek çok ага ştı гта 
genellikle bu teorinin 


uluslararas ı boyutta do ğ rulu ğ unu ispatlamıştır. Örne 
ğ in, George Hines Yeni 


Zelanda'da 218 orta düzey yöneticinin ve 196 maaşlıiş 
çinin katıldığı ve 12 


farkl т і $ faktörünün (job factors) derecelendirildi g i bir 
anket çalı şması yapmıştır. 


Buradan çı kan sonuçlara dayanarak, Hines, Herzberg'in 
modelinin farklı i ş 


düzeyleri çap ı nda geçerli bir görünüm verdi ğ i sonucuna 
ulaşmıştır. 


Benzer bir çal ı ş ma, 178 yöneticinin katılımı yla kom 5 
umuz Yunanistan”da 


gerçekle ş tirilmi ş tir. Yine Herzberg'in teorisinin geçerlili ğ 
ini do ğ rulayan bu 


araştırma şu sonuçları vermi $ tir, 


“ İştatminsizli ğ i konusunda, motivatör faktörlerden hiçbiri 
tatminsizli ğ in 


kayna ğı olarak ortaya çıkmamıştır. Yaln ı zca hijyen 
faktörler ad ı verilen faktörler 


i ş tatminsizli ğ ine yol açmaktadır. Ayrı ca motivasyon 
faktörlerinin 15 


tatminsizli ğ inden çok i ş tatmini üzerinde etkili ve önemli 
oldu д и saptanmıştır. 


Hijyen faktörler içinse tam tersi bir durum geçerlidir. Örne ğ 
in motivasyon 


faktörlerinin %66.8'1 i ş tatmini ile ili $ kiliyken, hijyen 
faktörlerin yaln ı zca 


“36'sınıni 5 tatminini etkiledi д i görülmü $ tür. 
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Kültürleraras т İş Tatmini Çalı şmaları sə 


Son y | llarda i ş tatminine ili $ kin kültürler arası çalı ş 
malar da yap | lmaktad | r. 


Bu çal ı ş malar motivasyon faktörlerinin i ş tatmininde 
hijyen faktörlerden daha 


önemli oldu ğ unu ortaya koymu ş tur. Bunlardan birinde, 4 
farkl ı ülkeden MBA 


ö ğ rencilerine İş Oryantasyon Envanteri (Job Orientation 
Inventory) sunulmu ş ve 


onlar ın cevaplarıalınmıştır. Tablo 12.5'de görüldü д 
ü gibi, motivasyon faktörleri 


listenin üst sı ralar ı nda yer al ı rken, hijyen faktörler 
kendilerine ancak alt s ı ralarda 


yer bulabilmi 5 lerdir. Buradaki kritik husus, farkl ı bir 
kültürden gelmelerine 


га ӱ men, Singapur lu ö д rencilerin de benzer cevaplar | 
vermi $ olmalarıdır. 


Daha kapsamlı di ğ er bir çalı ş ma ise farkl ı kültürlere 
mensup yöneticilerin 


astlar ı ndan beklentilerini ve isteklerini (job outcomes) 
tespit etmeye çalışmıştır. 


Gerekli bilgiler Kanada, İ ngiltere, Fransa ve Japonya'daki 
yönetici geli ş tirme 


programlarına 
katılan 

alt 

ve 

orta 

düzey 
yöneticilerden 
toplanmıştır. 


Araştırmacılar 15 farkl ı beklentinin (outcome) 
birbirlerine göre önem 


derecelerini ve bunlar ı п her birinin yöneticileri ne ölçüde 
tatmin etti ğ ini 


belirlemeye çalışmışlardır. 


Araştırmadan elde edilen bulgular, özetlemek gerekirse, i 
ş in içeri ğ ininişin 

ko ş ullar ı ndan daha önemli oldu ğ unu ortaya ç ı kartm ı ş 
tır İş in ko ş ullar па 


39 


A.g.e., 55.343-344. 
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(çal ı ş ma ssatleri, çal ı ş ma ş artlar ı , ücretler, 
ikramiyeler, terfiler vb.) ili ş kin 


faktörler ço ğ u durumda i ş in içeri ğ ine (sorumluluk, ba ş 
агт, і şin kendisi vb.) 


ili ş kin faktörlerin altı nda yer almı ştır. Elde edilen 
bulgular ayr ı ca bu 4 farklı 


ülkeye mensup yöneticilerin i ş çı kt ı lar ı na (outcome) 
verdikleri önem ve de bu 


Çıktı larla orant 111 olarak is ten aldı klar ı tatmin gibi 
kriterlerde önemli farkl ı | ı klar 
arz ettiklerini göstermi $ tir. En ciddi farkl т | ı klar ise Frans 


ı zlar ile İ ngilizler 


aras ı nda gözlemlenmi ş tir. Sonuç raporunun buna ili ş kin 
bölümünde ş öyle 


denmektedir, 


“ Sonuçlar göstermektedir ki, İ ngiltere”de performans ı artt 
| rmaya yönelik 


çal | ş malarda і $ іп içeri g ine, koşulları ndan daha fazla 
önem verilmesi gereklidir, 


zira is in içeri ğ ine dönük de ğ i ş imler bu ülkede Ко 5 
ullara yönelik de ğ i ş imlerden 


daha de д erli görülmekte ve daha etkili olmaktad ı r. Di ğ 
er taraftan Fransa'da і $ 


koşulları , güvenlik ve yan ödemeler gibi, dig ers 
artlardan daha önemlidir ve bu 


ülkede i ş Ко $ ullar ı na ili ş kin faktörlerdeki de ді $ imler 
daha etkin birer motivasyon 


arac | olacaklardır.” 


Özetlemek gerekirse; Herzberg’in iki faktör teorisi 
uluslararas | platformdaki 


araştırmaların sonuçları vasıtası yla Maslow'un 
ihtiyaçlar hiyerar ş isi modelini 


destekler görüntü vermektedir. Yine de Maslow'un 
teorisinde de olduğu gibi, 


Herzberg'in teorisi de çok uluslu ş irketler taraf ı ndan her 
ülke için ayrı olarak ele 


alınmalı ve de ğ erlendirilmelidir. Fransa'daki durum gibi 
istisnalar olmakla 
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beraber, kural olarak, Hofstede'nin de belirtti ğ i gibi, 
motivasyon yönünden, işin 


içeri ğiişin koşulları ndan daha üstün ve önemlidir 
diyebiliriz. 


2.3.2. VH VROOM'UN BEKLEY İŞ TEORİSİ 


Di ğ er teoriler motivasyonu ihtiyaçlara göre aç 1 klarken, 
bu teori bireyin 


gösterdi ği davran ı şı n kar şı sı nda kendisi için ödül 
say ı lan bir sonuç elde etmesi, 


yani umdu ğ unu bulması karşısı nda benzer davranışı 
göstermesiyle ilgilidir. E ğ er 


birey umdu ğ unu bulamaz ise ayn ı davran ı şı tekrar 
etmeyecektir. Bunu bir 


formülle gösterebiliriz: 


м = Ех; 
М= İş motivasyonu 
Е = Bekleyiş 


1= Araçsall ı k 


V= Valens 
Bu kavramlar ı п anlamları aş ağı daki gibidir ao: 


Bekleyi ş ; bireyin seçti ğ i bir aksiyon ya da faaliyet 
biçiminin kendisini 


birinci kademeli bir sonuç ya da атаса ula $ Ё rma olası | 
ı ğı hakkı ndaki 
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alg 1 sal veya sübjektif bekleyi ş idir. Örne д in, üretimde çal 
гѕ an biri $ çinin 


daha çok çaba sarfetmesinin daha yüksek bir üretime yol 
açma olasılığı 


hakkı ndaki algı sı gibi. 


Motivasyon (sonuç); bireyin giri ş ti д i faaliyeti ba ş агі yla 
gerçekle ş tirdi ğ i 


takdirde varmay ı alg ı ladı ğı bir amaçt ı r. Orne ğ in, 
üretim bölümünde 


çalışan iş çinin yüksek üretim durumunda daha fazla 
gelir elde edebilmesi 


gibi. 


Araçsall 1 К; bireyin brinci kademeli sonuca (amaca) varmas 
ının kendisini 


arzulanan ikinci kademeli bir sonuca (amaca) ulaştırma 
olasılı ğı 


hakk 1 ndaki alg | sal bekleyi ş idir. Orne ğ in, elde edilen 
daha çok gelir (birinci 


kademeli sonuç) ki $ ide daha yüksek bir nfse saygı , yeni 
bir renkli 


televizyon satın alma olana д 1 vb. yaratacaktır. Görüldü 
ğ ü gibi Vroom 


modelinde birinci kademeli sonuçlar, ikinci kademeli 
sonuçlara ula ş mada 


bir araç hizmeti görmektedir. 


İ stek ya da ihtiyaç ş iddeti (valens); bireyin belirli bir sonuç 
için duyduğu 


ihtiyaç ya da iste д in $ iddetidir. Bu kavram hem birinci 
kademeli hem de 


ikinci kademeli sonuçlar (amaçlar) için söz konusudur. 
Vroom'un 


modelinde, herbir ilk kademeli sonucun bir fert için ifade 
ett ği ihtiyacın 


ş iddeti, ikinci kademeli sonuçlar ı п tümünün toplamı ile 
bu ilk kademeli 


sonucun ikinci kademeli sonuçlar için araç olabilirli б i hakk 
ı ndaki 


algılarının devamlı olarak artan bir fonksiyonudur. 


40 


Toker DEREL і, Örgütsel Davran ı $ , Mente ş Kitabevi, 3. Baskı, | 
stanbul, 1995, 5.170. 
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İ ki faktör (Valens ve Bekleyi ş ) motivasyonu belirler. Bu 
faktörlerden biri yok 


ise ki şi motive olmayacaktır. 


Bekleyi 5 teorisinin üçüncü kavram | olan araçsal! ı k 
(instrumentalite), ki ş inin 


gösterdi д i verimlili ğ in belli sonuçlara ulaşmasıdır. Ba 
şkabirdeyişle, kişi 


gösterdi ğ i performans sonucu bir ödül alabilir. Bu 
ödüllendirme birinci kademe 


sonuç olarak adlandırı labilir. Bunu bir örnekle ас̧ | 
klarsak,kişibaşarısı 


sonucunda yüksek bir maa $ alabilir. Bu maa şartı şı ikinci 
kademe sonuç olarak 


adlandırılan amacın elde edilmesini sa ğ layan bir araçt 
ı r. Bir yerde birinci 


kademe sonuçlar т n ikinci kademe sonuçlaraulaştı гаса д 
ı konusunda ki ş inin sahip 


oldu ğ и sübjektif ihtimali ifade etmektedir. Orne g in, bir i 
ş letmede yönetici olarak 


çal ı ş may 1 arzulayan lise mezunu bir ki ş iyi dü ş ünelim. 
İş çi bir babanın çocuğu 


oldu ğu için i $ çi statüsünde çal ı $ may | kesinlikle 
istemeyen ancak yetersiz e ğ itim 


nedeniyle yönetici olamayacağını bilen bu ki ş ide amaca 
yönelik hiçbir 


güdülenme olmayacaktır. Çünkü çok arzu etmesine га д 
men yüksek performans 


gösterse bile i $ çi statüsünden yöneticili ğ e geçemeyece д 
ine inanmaktadır. 


Dolayısı yla bir sonuca ula ş may ı arzulama derecesi 
güçlü olmakla birlikte dü ş ük 


bekleyi 5 nedeniyle motivasyon ortaya ¢ | kamamaktad | r. 
Bekleyi ş teorisi 


bireylerin amaçları ile i $ teki davran ı $ lar ı arası ndaki ili 
$ kiyi açı klad ı ğı için bu 


teoride bireylerin e ğ itilmesi, örgütle ilgili engellerin kaldı 
rı lmas т, gerekli 


güvenin ve ödüllerin sa ğ lanmas ı konusunda üzerine dü ş 
en görevleri yerine 


getirmesi gerekir. Böylece bireylerin motivasyonuna katk | 
da bulunacaktır. 
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2.3.3. J.S ADAMS”IN E Şİ TLİ K TEORİSİ 


Bu Teorinin özü bireyin kendi kurumunda ba ş ka bir bireyle 
veya kendi 


durumunda olan ba ş ka bir organizasyonda çal ı ş an kiş 
inin durumu ile kendisini 


karşılaştırması ve і ş ortamı ile ilgili alg т ladığı eş 
itlik veya e ş itsizlikle ilgilidir. 


Bireyin Kazançlar | 


Bireyin Gayreti 


Digerlerin in Kazançlar | 
Digerlerin in Gayreti 


Eğerkişiişili ş kilerinde ayn ı muameleye tabi olduğu 
dü ş üncesinde ise 


motivasyon olumlu yönde olacaktır. Bunu ki ş inin kazanç 
ve gayretleri 


yönündeki algı ları ile ilgili olarak bir rasyo ş eklinde 
gösterebiliriz. 


Bireye göre bir e ş itsizlik varsa bu durum çe ş itli 
huzursuzluklar yaratacaktır. 


Bu 
konuda 
yöneticiye 
düşen 
çe şitli 
görevler 
vardır. 
Özellikle 


de д erlendirmelerde objektif olmak zorundad т r. Нег ş 
eyden önce e ş it gayretleri 


е 5 it ş ekilde ödüllendirmek gerekir. 


2.4. MOT İ VASYONDA DESTEK TEOR İSİ( 
REINF ORCEMENT 


THEORY) 
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Destek teorisi en basit tan ı mı yla davran ı ş ve onun 
sonucu arası ndaki ili ş kiye 


dayal ı bir motivasyon teorisidir. Destek yaklaşımı, 
kapsam ve süreç teorilerinde 


tan ı mlanan çal ı ş an ihtiyaçlar ı ve dü ş ünce süreçlerini 
bir kenara iter. An ı nda 


uygulanan ödüller ve cezalarla, cal! $ anları n і ş yaparken 
sergiledikleri 


davran ı $ ları de дӧ і ş tirmeyi veya düzeltmeyi amaçlar. 41 
2.4.1. Destekleyici Araçlar 


Davran | 5 düzeltmesi, insan davranışın І düzeltmede 
kullan ı lan destek 


teorisinin yararland | д ı bir dizi tekniktir. Davran 15 
düzeltmesindeki temel kabul, 


olumlu $ ekilde desteklenen davran ı şı п tekrarlandı ğı 
ve desteklenmeyen 


davran ı ş tan vazgeçildi ğ i ş eklindeki etki kanunudur. 
Destekleme, sergilenen bir 


davran ı şı n tekrarlanmas | yada engellenmesine neden 
olan herhangi bir ş eydir. 


Dört 
destekleme 
aracı; 
pozitif 
destekleme, 
engellemeyi 
öğrenme, 


cezaland ı rma ve tükenme (extinction) dır. Her 
destekleme aracı , ki şinin 


davran ı şı sonucunda olumlu yada olumsuz bir olayın 
uygulanmas ı yla yada geri 


çekilmesiyle sonuçlan ı r. Bunlar a ş ağı daki ş ekilde 
özetlenmi ş tir. az 


41 42 


DAFT, s. 546 A.g.e., s. 547 


58 


59 


Ş ekil 4 : Destekleme ile davran ı şı n de ğ i ş mesi 


2.4.2. Destekleme Çizelgeleri 
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N 








Çalışan takdir edilir 
Ücret artışı önerilir 








Çalışan iş hızını arttırır 








ae 


Yavaş çalışma oranı 
Denetleyici, daha hızlı 
çalışma talep eder 








Azarlama engellenir 
Olumsuz durumlar engellenir 








Maaş artışı, ustalık ödemesi 
ve takdir geri çekilir. 








1 





Бе 


Çalışan yavaş 
çalışmaya devam eder. 











Resmi memnuniyetsizlik 
Negatif beyanda bulunma 











Pozitif Destekleme 
Davranışı tekrarlama 
olasılığı artar. 


Engellemeyi Öğrenme 
Davranışı tekrarlama 
olasılığı artar. 






Tükenme 
şı tekrarlama 
azalır. 





Cezalandırma 
Davranışı tekrarlama 
olasılığı azalır. 
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Bu teoriyle ilgili уар ılanaraştırmaların çoğu 
destekleme davranışının 


zamanlaması nı n çalış anın ӧд гепте һ ız ı üzerinde 
etkili oldu д unu kanı tlam | ştır. 


Destekleme çizelgesi, desteklemenin gerçekle ş me aralı ğ 
ıvesiklığı yla ilgilidir. аз 


Bir destekleme çizelgesi, çalı ş anlar ı n і ş davran ı şları 
üzerinde maksimum etki 


yapmas | yönünde seçilebilir. Bir tane devaml ı ve dört tane 
kesikli olmak üzere 


toplam be ş temel destekleme çizelgesi vardır. 
Tablo 3: Destekleme çizelgelerinin özellikleri 
ödül! di 

f 


43 
A.g.e., 5.548. 
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Uygulandığında | Uygulanması 








Destekle Desteğin 
Örnek 
nė Yapısı Davranışa Etkisi| Bırakıldığınd 
Çizelgesi a Davranışa 
Etkisi 
Devamlı Her olumlu Yeni davranışın Hızlı Övgü 
davranışın çabuk Tükenir 
ödüllendirilm benimsenmesini 
esi sağlar. 
Sabit Sabit zaman Ortalama ve Hızlı Haftalık ödeme 
aralıklarında düzensiz Tükenir çeki 


Aralıklı 





mma * 


= 
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ödüllendirme performans 
sağlar. 
Sabit Sabit Çok hızlı olarak Hızlı Parça başı ücret 
Oranlı miktardaki çok yüksek ve Tükenir sistemi 
çıktının sabit Performans 
ödüllendirilm sağlar. 
esi 
Değişken Değişik Ortalama Yavaş Her ay rassal 
Aralıklı zaman seviyede ve sabit Tükenir zaman 
aralıklarıyla performans aralıklarında 
ödüllendirme sağlar. verilen ödüller 
ve performans 
takdiri 
Değişken Değişen Çok yüksek Yavaş Satış 
Oranlı miktarlardaki Performans Tükenir görüşmelerine 
çıktının sağlar. bağlı satış 
ödüllendirilm ikramiyelerinin 
esi rassal çeklerle 
verilmesi 
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2.5. MOT i VASYON TEOR İ LER і NDE YEN і GÖRÜ 5 
LER 44 


Klasik 
motivasyon 
teorileri 
çalışanların 
aynı 
zamanda 
birden 

çok 


sorumlulu би ba şarı yla taşı maya çabaladığını ve 
duygular ı n motivasyon 


üzerindeki etkilerini aç ı klamaz. Oysa günümüzde her 
birimizin üstlendi ğ i bir 


çok görev vardır. İ yi bir anne, sevilen bir e ş , yaral ı bir 
evlat, iyi bir arkada ş , 


duyarl ı bir vatanda $ , başarı lı bir çalı şan ve mutlu bir 
insan olmak yüklendi ğ imiz 


görevlerimizden baz ı ları d ır. 


İ nsan bir çok görev üstlenmeye çabalasa da bunların 
hepsini ba ş arabilecek 


yeterli motivasyona sahip de ğ ildir. Duygular ( heyecan, 
korku, mutluluk, istek, 


heves... vb. ) hangi benli g imizin motivasyona ihtiyac | 
oldu ğ unu ş aret eder. Bir 


kere motivasyon ihtiyac ı olan benli ğ imizi belirledikten 
sonra da duygularımız 


bize motivasyon sırası nda da yardı mc ı olmaya devam 
eder. Klasik teoriler, 


insanlar | n motive edilmesi gereken bir çok benli ğ i oldu д 
unu ve duyguların 


motivasyondaki önemini dikkate almaz. 
Klasik 

teoriler 

bu 

durumlara 

aç ı klama 

getirememektedir. 


Ruhsal 


durumumuzun i ş motivasyonunu etkiledi ğiaçıktır.İ 
nsanlar hangi benliklerini 


44 


Jennifer M. GEORGE, Arthur P. BR İ EF, “Motivational Agendas In The 


Workplace”, Research in 


Organisational Behaviour , Say |: 18, JAI Press Inc., Londra, ss. 75-110. 
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motive etmek istediklerine duygular 1 ile karar verirler. 
Klasik teoriler karar 


verme aşamasını dikkate almazlar. Çalı ş anların 
duygularının motivasyona olan 


etkisini göz ard 1 etmemeliyiz. Duygular motive edilecek 
olan benli ğ in 


deği ş mesine sebep olabildi ğ i gibi karar verilmi ş olan 
benli ğ in motivasyonunda 


da önemli rol oynar. 
Ruh Durumu ve Üretkenlik as 


Rexford Hersey, 1932 yılı nda yaptığı bir çalı $ mada, 
с̧аһ: ş anlar ı п ruh durumu 


ve üretkenlikleri aras ı nda bir ba ğ bulmu ş tur. Bu bağaş 
a ğı daki ş ekilde 


görülebilir. 


. 
105 191.7 1005 
ki 100 А = 
.. əs ; =. 52 - эз.2 
- so ын = | = 
= k тш BB 
k SO = — .. 
Nötr 


Pozitif Negatif 


Ruh Durumu 


Ş ekil 5 : Motivasyon ve Ruh Durumu İ li ş kisi 
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Modem görü ş te insanları n iki ş ekilde motivasyonu söz 
konusudur. İ Iki 


motive edilecek benli g i seçmekte etkili olan,işebaş 
lama güdüsü, di ğ eri ise 


benli ğ imizi seçtikten sonra konumumuzu korumak ve geli 
ş tirmek için 


kullandığımız,i şi sürdürme güdüsüdür. Bu güdülerin 
benlikler ile olan ili ş kisini 


a şağı daki şekil açı klamaktad | r. 








( sahıs ) (Durum) 
е ы ы ттш ~ а adi 
Motivasyon Benlikleri Hisler 
İyi Eş Yə əli Бб İşi Sürdürme Güdüsü 
z к ~ |Е— 

İyi Evlat кишиче". Ы" Ра 
i / ” — >< 

İyi Arkadaş İ > a y 
İyi Vatandaş = A €” ЫБ T Ж, 
0 e 7, 7 / 
Başarılı İşgören ] Ы" .. ə” 

İyi Ebeveyn Rig x — у. 


= 
İşe Başlama Güdüsü 


Ş ekil 6 : Duyguların Motivasyon ile ili ş kisi 46 


3. MOT İ VASYON İ LKELER İ 


45 


Horvvard M.WEISS ve Russell CROPANZANO, “ Affect 1 ve Events Theory ” 


Organizational Behavior , 


Cilt 18, 5. 14. 


46 
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Yukar | da bahsetti g imiz motivasyon teorileri do д 
rultusunda yöneticinin 


astlar ı п ı motive etmesinde $ и ilkelere пута» | gerekir : 


- Bireylere gereken de ğ eri verip, onlar ı cesaretlendirmek 
veteşvik etmek, 


- Başarılı olanlara yükselme ve ilerleme $ ans ı tanı 
mak, 


- İş göreni sürekli e ğ itmek, 


- İş görene ba ş kalar ı yan ı nda küçük dü 5 ürücü ele ş 
tirilerde bulunmamak ve 


onlara e ş it davranmak, 
- İş görenin sorunlar ı ile ilgilenmek, 


- İş görene örnek olmak ve onların başarı ve başarısı 
211 klar ı konusunda bilgi 


vermek ve çözümler bulmaya çal ı ş mak. 
4. MOT İ VASYONDA ÖZEND İR İC İ ARAÇLAR 


Motivasyonda temel amaç i ş gören istekli, verimli ve etkili 
çal ı ş masını 


sa ğ lamaktır. Bunun için yöneticiler taraf ı ndan çe şitli 
özendirici araçlar 


kullanılır. Ancak bu araçlar her yerde ve her zaman aynı 
etkiyi göstermezler. Bir 


ki şi için özendirici olan araç bir di ğ eri için ayn ı anlamı 
ta şı mayabilir. 


Motivasyonda yaralan | lan özendirici araçlar ı п etkinli д і 
ayn | zamanda i ş letmeleri 


yönetenlerin anlay ı ş ve davran | $ ları na da ba д lı oldu 
ğ u söylenilebilir. Buna bağlı 


olarak bir i $ letmede uzun у ı Паг ba ş arı lı olmu ş bir 
yönetici ba ş ka i ş letmeye 
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geçti ğindebaşarılı olmayabilir. Bu konuda Herzberg'in 
yapmışolduğu 


araştı rmada da görmü ş oldu ğ umuz gibi i ş görenleri 
doyumsuzlu ğ a iten en önemli 


etken izlenen yönetim politikası d т r. Merkezcil ve 
geleneksel yönetim anlayışı 


içinde motivasyon büyük ölçüde ekonomik araçlar ı n kullan 
I Imas na vesiki 


denetime tabiidir. Oysa merkezcil olmayan modern yönetim 
anlayışı ile 


yönetilen i ş letmelerde ekonomik araçlar kadar sosyo- 
psikolojik ve yönetsel 


araçlara e ş it ölçüde yer verilir. Uzun dönemde bu ikinci 
yönetim politikasının 


motivasyon konusunda dahabaşarılıolduğu 
söylenebilir. Motivasyon araçları: 47 


- Ekonomik araçlar 
- Psiko-sosyal araçlar 


- Örgütsel ve yönetsel araçlar olmak üzere üç ş ekilde 
incelenebilir. 


4.1. Ekonomik Araçlar: 


İş letmenin kurulu ş nedeniyle i ş görenlerin çal ı ş ma 
nedeni özde ekonomik 


temele dayan ı r. Bu nedenle motivasyonda ekonomik 
özendirme araçlar ı di ğ er 


araçlardan etkilidir. Motivasyonda ekonomik özendirme 
araçlarını; ücretartışı, 


pirimli ücret, kara kat ı Ima, 
inceleyebiliriz. 


para ödülü verme olarak dört kategoride 
47 
SABUNCUO Ğ LU, ss.118-142. 
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4.2. Psiko-sosyal Araçlar 


Bütün yöneticiler “i ş görenler aldat ı Imaks ı z ı n ve 
sömürülmeksizin çal ı şı lmaya 


nası | isteklendirilebilir?” sorusunun cevabın ı vermeye 
çalışmalıdır. Toplumlar 


ço д u kez sömürünün olmad | g ı hakça bir düzenin 
özlemini çekerler. Bu sömürü 


ekonomik oldu ğ u kadar psiko-sosyolojik de olabilir. Sosyal 
varl 1 k olma 


gerçe ğ ini benimser gibi gözükmek isteyen baz | 
yöneticiler i ş görenlere tatil, 


mola, e д lenme gibi sosyal olanaklar sa д layarak sosyal 
sömürü yapma yolunu 


seçebilirler. 


Yöneticilere durum ve ko $ шага göre yararlanabilecekleri 
psiko-sosyal 


içerikli araçlardan tek tek söz edilebilir. Bu araçların ne 
zaman, hangi ölçüde ve 


nasıl bir bile şim içinde kullan ı lmas 1 gerekti g i 
konusunda ortaya atılmı ş bir teori 


henüz yoktur. Beklenen odur ki, her yönetici kendi dü ş 
ünce ve yönetim 


anlayışına, і şletmenin koşullarına ve çalı $ anların 
psiko-sosyal yap | lar па göre, 


üstelik sürekli de ğ i ş en kompozisyonda bu araçlardan yeri 
geldi ğ ince 


yararlanması dır. Bu araçlar arası nda $ unlar say | labilir; 


1. Çalışmadabağımsızlık Bu kavrami $ görenlere sı 
n ı rsı z özgürlük verilmesi 


anlam ı na gelmez. Böyle bir uygulama varsa örgütte 
otoriteden söz edilemez. 


Ancak i ş görenlerin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik arac ı 
lı ğı ile saptayıp, 


hiç de ğ ilse o alanda ve belirli ölçüde çal ı ş ma özgürlü ğ 
ü tan ı makta yarar 


vardır. Böylece Кі $ isel yetenekler, yarat ı c ı ve yapı cı 
güç ortaya ç ı kar ı labilir. 
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2. Sosyal Katı Іта: Tüm і ş görenler і $ letmeye girdikleri ilk 
günden ba ş layarak 


çe ş itli sosyal gruplara girer. Bu bir gereksinmedir. İş 
görenler bir grup 


taraf ı ndan kabul edilme gerçe ğ ine ula 5 amazlarsa і $ 
lerini b ı rakmak zorunda 


dahi kalabilirler. Öte yandan grup içi ili ş kilerden ho ş nut 
olan i ş gören daha 


üretken olacaktır. 


3. De ğ er ve Statü: İş gören sadece gruba kat ı lmakla 
doyuma ula ş maz. 


Yöneticiler ve grup üyeleri taraf ı ndan takdir edilme, be ğ 
enilme ihtiyac ı da 


duyar. Kendini ba ş kaları ylakarşılaştırarakiş 
yerindeki yerini ve rolünü 


saptamaya çalı şır. İşletme taraf ı ndan verilecek statü i ş 
gören için çok 


önemlidir. 


4. Gelis те ve Bas агі: Birçok ki ş i i $ letmeye girdikten 
hemen sonra kı sa 


zamanda yükselme ve geli şme olanaklarınıaraştırır. 
Iş görenler i ş letme içi ve 


dışıeğitim olanakları ndan yaralan | larak kendilerini 
donat ı rlar. Yeteneklerinin 


geli ş mesinden 
ve 

geli şen 
yeteneklerinden 
i ş letmenin 
yararlanmasını 


görmekten mutlu olurlar. Çünkü içinde bulunduklar 1 örgüte 
ve topluma 


yararl | oldukları n т hissederler. Çala ş anları n nelere 
ihtiyaç duyduklarının, 


nasıl bir çal ı şma ortamı istediklerini, şimdiki durumdan 
memnunolup 
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olmadıklarını, ve çeşitli önerilerini alamak için Ek: 
örnek anket as gibi bir 


anket uygulamas | yap | labilir. 


5. Çevreye Uyum: İş gören çal ı ş tı ğ 1 çevrenin fiziksel ko 
şulları na oldu ğ u kadar 


sosyo-psikolojik ko $ ullar 1 na da uymak zorundad т r. Örgüt 
içinde içine 


kapan | К bir yap | sergileyenler ne kendilerine пе de örgüte 
yarar 


sa ğ layamazlar. Burada önemli rol yöneticilere dü ş er. 
Yönetici, yeni gelen ya 


da yer de ді ş tiren is görenlere her konuda yard т mc | 
olmal т, gerekli ve yeterli 


bilgileri vermeli, çal ı ş ma arkada ş ları ile en kı sa 
zamanda kayna ş masını 


sa ğ lamal ı ve böylelikle grup d ı şı nda kalmasını 
önleyici önlemleri bilinçli ve 


düzenli bir ş ekilde uygulamalı dır. 


6. Öneri Sistemi: En etkili araçlardan biridir. Öneri sistemi 
ayr ı ca i ş letmede 


demokratik yönetime geçi ş in en belirgin göstergesidir. İş 
letmede çalışan 


kesim dü ş ünce ve önerilerini özgürce ortaya koyabiliyorsa 
ve bu öneriler 


ciddiye al ı narak yararl | görülenler uygulamaya 
konuluyorsa i ş görenlerde 


tatmin seviyesi ve örgütebağlılı k artacaktır. 


7. Psikolojik Güvence: Çal ı 5 ma atmosferine bağlıdır. 
Bu atmosferi içinde işin 


temposu, do ğ ası ve çevresi psikolojik güvence konusunun 
ilgi alan ı içine 


48 


Gisela HAGEMANN, (Çev: Göktu ğ AKSAN), Motivasyon El Kitab т, Rota Yay | 
nlar т, | stanbul, 1995, ss. 207- 


215 
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girer. Bu konuda ortaya çı kan gereksinmeleri karşı 
lamayan i ş letmeler son 


derece yetersiz insan ili $ kileri imaj ı yarat ı rlar. 


8. SosyalUğraşlar İş görenlerin bo ş zamanlarını değ 
erlendirmek amacı yla 


i ş letmeler sportif u д га $ lar, geziler, kütüphane, özel 
günler ve e ğ lenceler gibi 


aktiviteler yaratmal ı dırlar. 
4.3. Örgütsel ve Yönetsel Araçlar 


Motivasyonda özendirici araçlar olarak örgütsel ve yönetsel 
içerikli baz | 


araçlardan yararlanmak olası dır. Bu araçlardan ilgi çekici 
birkaç ın incelemeye 


çalışacağız. 


1. Amaç Birli ğ i: İş letme yönetiminin en önemli і ş levi, 
örgüt olarak i ş letme 


amaçlar | Не | $ görenlerin amaçlar | aras | nda denge sa д 
lamakt ır. Örgütsel 


ba ş arı insan 1 sömürmekle de д il insan ı kazanmakla 
olmalıdır. Iş görenleri 


fiziksel, dü ş ünsel ve duygusal yapıları yla bir bütün 
olarak de ğ erlendiren 


yöneticiler önce i ş verenlerin çal ı ş ma amaçlarını yakı 
ndan tan ı makla ve sonra 


davran 1 5 biçimlerini de g erlendirmekle i $ letmeye yararl | 
elemanlar kazanma 


* v оа аа 


açar. Amaç birli д і 


kendinden olu $ maz, yaratılır. Bu birliğin yaratıcısı 
ise yöneticiler olmalıdır. 
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2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi: İş letme yöneticisi her 
konuda tekbaşına karar 


verme ve tüm і $ görenleri denetleme yetene д ine sahip 
olamaz. Bu durumda 


yetkilerinin bir bölümünü bir alt basamak yöneticilerine, 
onlarda 


gerekti ğ inde daha alt basamaktakilerine devrederler. Yetki 
devrinden 


kaçınılı rsa sorumluluk alan 1 oldukça geni ş ler, böyle 
bir durumda da yetki ve 


sorumluluk 
dengesizli ğ i 
ortaya 
çıkar. 
Çağdaş 

i ş letmeler 
merkezcil 


yönetimden uzakla ş arak i ş görenlere kendi yetki alanlar ı 
içinde bağ ı msız 


karar alma özgürlüğü tan ı r. İş gören için en iyi e ğ itim 
yolu sorumluluk 


yüklemektir. Birey karar çevresinin geni ş lemesi ve ba ğı 
ms ı zla $ mas ı огап ı nda 


ki ş ili ğ ine kavu şur ve moral düzeyi yükselir. 


3. E ğ itim ve Yükselme E ğ itim ve yükselme olanaklarını 
n planl ı ve düzenli bir 


biçimde i ş görenlerin yaralanmas ı na sunabilen i ş 
letmeler ayn ı zamanda etkili 


bir i ş e özendirme arac ı n ı da devreye sokarlar. E ğ itimde 
f ı rsat e itli ği ilkesini 


uygulayarak elemanlar ı n ı bir yandan mesleki bilgi öte 
yandan sosyal ve 


insancıl ili ş kilere dönük e g iten і ş letmeler, і $ 
görenlerin güven duygusunu ve 


kuruma bağlılığını artı rabilirler. Е ğ itime bağlı 
olarak kariyer planlamas ı 


sunabilen i ş letme her i ş görenin en büyük arzusudur. 


4. Kararlara Katı lma: Bugün en çok konu ş ulan 
motivasyon tekni д i kat ı Imal ı 


yönetimdir. Bu yolla i ş görenler kendilerini etkileyen 
kararlarda etkin yol 


oynayabilmektedir. İş görenin görü ş lerini almak 
göstermelik bir ş ekilde 
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yapılmamalıdır. Fikirler incelenmeli, uygun olanlar 
hayata geçirilmelidir. 


Fikirlerinin dikkatealındığını bilen і ş gören і $ letmeye 
daha sad | k olacak ve 


yaratıcılığ ını artı racakt ır. 


5. İletişim: İ leti şim kanallarının sürekli açı k 
tutulması ve i ş görenlere bu 


kanallardan sürekli bilgi verilmesi, i ş görenlerin en çok 
üzerinde durduklar | 


isteklerden biridir. İş görenlerce bilgi sunmakla ilgi 
göstermek e ş anlama 


gelmektedir. İş görenlere aç ı k bir ileti ş im politikası 
izleyen i ş letmelerde 


ili ş kilerin dikey ve yatay düzeyde yo д unla $ m $ olması 
çok iyi bir atmosferin 


oluşmasına yardı mc ı olur. Böyle bir atmosfer içinde i $ 
görenleri i ş e daha 


verimli ve etkin biçimde yöneltmek daha da kolayla ş ı r. 
Ayn | zamanda 


örgütte i ş birli ği ve dayanışmanın yaratılmasına 
yard ı mc ı olur. 


6. İş Geni ş letme: İş geni $ letme aşırı i ş bölümünün 
neden oldu ğ u stresi yenmek 


için bir i ş göreni tek ve küçük bir i ş yapmak yerine 
birbirine benzer i ş leri 


yapmas ı na olanak tan ı yan yeni bir düzenlemeye 
gitmektir. Ş ema üzerinde 


izlemek gerekirse: 
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Ş ekil 7 : İş Geni ş letme 


İş in geni 5 letilmesi, i $ görenin birden çok i $ yapması na 
yol açtı ğ ı ndansı kılma 


azal ı r, motivasyon artar. 


7. İş Zenginle ş tirme: İş zenginle ş tirmede birbirinden 
farkl 1 nitelikteki i ş ler, 


dikey düzeyde ayn ı ki $ i taraf ı ndan yapılır ve özellikle 
yeni yetki ve 


sorumluluklar yüklenir. Bu durumda iş іп акі şı ve 
denetimi üzerinde ki ş iler 


daha çok söz sahibi olacak ve cal ş ma iste g i artacaktır. 
İş zenginle ş tirme 


tekni ğ і $ ema üzerinde a ş ağ ı daki gibi izlenebilir. 
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Ş ekil 8: İş Zenginle ş tirme 


8. Yarı Otonom Çalı ş ma Grupları: İş görenler ki ş isel çal 
| şmadan çok grup 


çalışmasına ilgi duyar ve özenirler. Bu gerçeğe 
dayanarak insan 1 makineyle 


ра $ ba ş a bı rakmak yerine grup çalı ş ması na 
yöneltmek ku ş kusuz moral artırıcı 


bir etki yapacaktır. Bu amaçla, і şe bağ ı msız vekiş 
isel çal ı ş ma yerine, gruba 


yarı bağı msızlı k veren ve toplu çal ı ş ma düzeni 
getiren yar | otonom gruplar 


devreye sokulmaktadır. Bu $ ekilde yüksek moral ve і $ 
birli ğ i içinde verimli 


çalışılır. 


9. Fiziksel Koşulların İ yile ş tirilmesi: Evinden sonra en 
geni ş zamanını 


i ş letmede geçiren і $ gören çalıştığı yerin iç açıcı 
nitelikte olması п ı ister. 


I şı klandırma,ısınma, havaland ı rma, gürültü iş 
görenin çalı şma isteği ve 


temposunu önemli ölçüde etkilemektedir. İş yerlerinde 
gerekli ergonomik 


standartlar sağlanmalıdır. 
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5. MOT i VASYONDA İŞD i ZAYNI 


İş, bir organizasyondaki tek bir çal ı ş an ı n bas armakla 
yükümlü oldu ğ u birim 


görevdir. İş ler önemlidir, çünkü her bir parçasının 
performans ı , çalı ş anların 


ihtiyaçlar ı na yönelik ödüller kazanmalar ı n ı sa ğ lar. 
yöneticilerin bilmesi gereken 


bir husus da bir i ş in nitelikleridir. İş dizayn ı , üretkenli ğ 
in ve tatminin sa ğ lanması 


için motivasyon teorilerinin i ş in yapı sı na uygulanmas | 
dır. İş dizayn т yla ilgili 


yakla şı mlar genel olarak, i ş basitle ş tirme, i ş rotasyonu, 
i ş geni ş letme ve i ş 


zenginle $ tirme olarak sın ı Папд ı rı labilir. 49 
5.1. İş Karakteristikleri Modeli 


İş dizayn ı na bir ba ş ka yakla şı m, Richard Hackman ve 
Greg Oldham 


taraf ı ndan geli ş tirilen i ş karakteristikleri modelidir. İş 
lerin deği ş tirilmesiyle, 


hem çal ı $ anları n і $ deneyimlerinin kalitesinin hem de 
üretkenliklerinin artmas ı 


amaçlan ı r. Hackman ve Oldham’ І n ara ştı rması 
yüzlerce і $ in dizaynınıiş 


karakteristikleri modelinde (job characteristics model) 
ortaya koymu ş tur. Bu, 


aşağı daki ş ekilde görülmektedir. Model, üç temel 
parçadan olu $ ur temeli $ 


49 


DAFT, s.551. 
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boyutlar ı , kritik psikolojik durumlar ve çalışanın 
büyüme-ihtiyaç katsay ısı 


(employee grovvth-need strengt). 50 


Ş ekil 9 : İş karakteristikleri modeli 
A.g.e., ss.553-554. 
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Temel İş Boyutları Kritik Psikolojik Durumlar Kişisel ve İş Çıktıları 

Y k çeşitliliği syc 

G n kimliği İşin çalışana göre anlamı 

Göre önem 
İşin çıktılarının çalışana göre 

Özerklik (bilinen) sorumluluğu Yüksek iş tatmini 

Geribesleme İş faaliyetlerinin mevcut Düşük devamsızlık ve devir 
çıktılarıyla ilgili bilgi hızı 








m Çalışanın Büyüme-İhtiy aç Katsayısı | 
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SONUÇ 


Motivasyon yönlendirici bir güçtür. Bu gücü kullanmakta 
tepe yönetiminin 


i ş idir. Uluslararas ı arenada yer alan i 5 letmelerde bu 
gücü kullanmak oldukça 


zordur. Çal ı ş anları motive edebilmek için öncelikle onlar ı 
n sahip oldu ğ u kültürü 


tan ı mak, özelliklerini bilmek gerekir. Farkl ı kültürlere 
sahip bu çalışanların 


nelerden ve bunları nasıl olmaktan ho ş landı kları 
bilinmelidir. Farkl ı uluslardan, 


farkl ı kültürlerden olu ş mu $ çal ı 5 anlar ı motive etmek 
oldukça zordur. 


Motivasyon ve kültür aras ı nda do ğ rudan bir ili ş ki 
sözkonusudur. 


Motivasyon denildi ğ i zaman akla ilk gelen kavramlar 
ücret, prim, kara 


kat ı lma, vb. maddi unsurlard ı r. Ama maddi unsurlar 
kadar önemli olan kararlara 


каї 1 Ima, yılın eleman ı seçilme, vb. manevi unsurlar da 
söz konusudur. 


Az geli ş mi ş olan ülkelerde genellikle maddi faktörler ön 
plandadır. Çünkü bu 


ülkelerde henüz temel unsurlar yeteri kadar sa ğ lanmam | 
ştır.Kişi öncelikle bunu 


sa ğ lamak için maddi araçlara yönelecektir. Çokuluslu bir 
firman ı п tepe yönetimi 
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bunu göz ard ı edip de manevi unsurlarla i şe ba 5 larsa 
etkili bir sonuç 


alamayacakt ı r. 


Geli ş mi ş ülkelerde ise belli bir hayat standard ı sa ğ lanm 
ı ş oldu ğ undan 


buradaki çal ı ş anlar için bunlar “motive edici” olmaktan ç 
| kıp “olmazsa olmaz” 


halinialmıştır Burada daha çok yaratı cı özelli ğ i olan 
çal ı ş anları başarı ya ve 


farkl 111g a yöneltecek faktörler önem kazanmaktadır. 


Göz önüne al ı nmas ı gereken bir di ğ er nokta da farklı 
kültürlerdeki çal ı ş ma 


ortam 1 ve informal ili ş kilerdir. Örne ğ in Japon kültüründe 
takım çalışması ve 


birlikte hareket etmek çok önemlidir. Amerika'da ise 
bireysel davran ı ş lar ve 


bireysel hareket etme yaygındır. Yönetimin bunlar ı bilip 
ona uygun davran т şları 


seçmesi gerekir. 


EK: ÖRNEK ANKET 
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1. İŞİNİZ 
1.1. 


a) İş inizdeki uzmanlığınızıarttı rabilmek sizin için ne 
kadar önemli? 


-2 
al 
0 
1 


2 


Aşağıdaki alanlarda daha fazla e ğ itim almakla özel 
olarak ilgileniyorum: 


b) İş inizi yaparken ki ş ili ğ inizi geli ş tirmek için f ı rsat 
elde edebilmek sizin için 


ne 


kadar önemli (örne ğ in, ba ş kalar ı ile ileti ş im kurmakta, 
sürtü ş meleri çözmekte, 


rahatlama tekniklerin de e ğ itim görmek gibi) ? 
-2 


ед 


2 
1.2. 


a) İş letme size kendi özel alanını zda eğ itim görmeniz 
için ne kadar olanak 


sağlı yor? 
-2 

-1 

0 

1 

2 


b) İş letme size insani geli ş im için ne kadar olanak sağlı 
yor ? 
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1.3. 


İşinizdeki ki 5 isel mutlulu ğ unuzu nası I deg 
erlendirirsiniz? 


=2 

=1 

0 

1 

2 

2. HEDEF VE STRATEJİ 
2.1. 


Kendi sözcüklerinizle, i $ letmenin as ı | hedefinin ne olmas 
| gerekti g ini 


dü ş ündü ğ ünüzü anlat ı n. 


2.2. 


Kendi sözcüklerinizle, i ş letmenin bu hedefe ula ş mak için 
yönetimin mücadele 


stratejisinin ne olmas 1 gerekti ğ ini dü ş ündü ğ ünüzü 
anlatın. 


3.YEN İDEN ÖRGÜTLENME HAKKINDA DÜ Ş ÜNCELER 


3.1. 


Bir i şletmenin personeli ço ğ unlukla yeniden 
örgütlenmenin yarar ı na ku ş kuyla 


bakar. 
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a) Siz, i ş letme içinde bu tür olumsuz dü ş üncelere rastlad 
ınızmı? 


Evet 

Hayır 

Bilmiyorum 

b) E ğ er yan ı t evet ise: 
Hangi dü ş ünceler? 

Bunun nedenleri sizce nedir? 
3.2. 


Yönetim veya kendi ş efiniz, de i ş imi bir tehdit de ğ il de 
bir yar ı ş olarak kabul 


etmesini sa ğ lamak için personeli sizce nas ı | motive 
edebilir? 


3.3. 

Bunun için siz ne yapabilirsiniz? 
4.PROJE GRUPLARINDA ÇALI 5 MA 
4.1. 


Size göre proje grubu amaca uygun çalışı yor mu? 
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2 

4.2. 

Bunu geli ş tirmek için önerileriniz var m1? Neler? 
4.3. 

Grup lideriniz/ ş efiniz sizin fikrinizi dinliyor mu 

-2 

-1 

0 

1 

2 


4.4. 


Olup bitenlere etkin olarak katılmaolanağınızınasıl 
de ğ erlendiriyorsunuz? 


2 
4.5. 


İş letme içindeki enformasyon akışınınasıl değ 
erlendiriyorsunuz? 


e Çok az enformasyon 


e Çok fazla gereksiz enformasyon 
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e Kimin hangi enformasyonu alacağını önceden 
kestirmek tamamen 


olanaksız 

e Sorumlu ki ş iyle temas kurmak çok zor 

e Enformasyona yanl ı ş zamanda ula şı labiliyor 
- Çok erken 

- Çok geç 


e Bilgiakışı na dair ba 5 ka sorunlar var mı ? Varsa 
neler? 


4.6. 


Bölüm toplantılarının (uzmanl ı k alanlar ı üstüne) niteli 
ğ ini (kalitesini) nası | 


buluyorsunuz? 

e Çok iyi ə İ yi 

• Pek iyi değil 

e Kötü haz ı rlanm şə Kötü yönetiliyor 
- Çok otoriter 


- Zay | f bir yapı ya sahip 


- Çok hantal 


- Ba ş ka sorunlar 
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e Çok fazla toplantı yapılı yor ə” Çok az toplantı yapılı 
yor ə Çok uzun sürüyor • Çok kı sa sürüyor 


4.7. 

Çal ı ş ma yöntemleri ve teknikleri: 

* Etkili 

e Pek etkili de д il* Motive edici» Sıkıcı 


e Toplantı yı yöneten insanın kişili ğ ine bağlıə Geliş 
igüzel 


e Bütünüyle projenin türüne bağlı Ba ş ka bir yorum? 
5.ÜSTLER VE PERSONEL ARASINDAKİİL İŞKİLER 
5.1. 

Ş u anki üstünüz iyi bir dinleyici mi? 
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5.2. 


Ş u anki üstünüz sizin önerilerinize uymad ı ğ ı zaman 
neden gösteriyor mu? 


-2 
el 
0 

1 

2 
5.3. 


Personelin bir üyesi olarak karar alma sürecine dahil 
ediliyor musunuz? 


-2 


el 


2 

5.4. 

Personel üyeleri aras ı nda farkl ı muamele gören varmı? 
E vet 

Hayır 

Bilmiyorum 

Yan ı t evet ise: 


e Bazıları patronun göz bebe g i, di ğ erleri ise ihmal 
ediliyor • Bizim bulundu g umuz yerde kadın olmak bir 
avantaj • Bizim bulundu g umuz yerde erkek olmak bir 
avantaj 
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e Bas ka bir yorum? 
5.5. 


Personel toplantılarının kalitesini nasıl deg 
erlendiriyorsunuz? 


a) Toplantının biçimi 
-2 

-1 

0 

1 

2 

b) Planların yürürlü ğ e konması 
-2 

-1 

0 

1 


2 


с) Bir personel toplantı sı ndan ki ş isel olarak пе 
bekliyorsunuz? 


d) Yenilik için somut önerileriniz var m ı ? Neler? 
5.6. 


Sizden istenen ş eylerin sizin gerçek potansiyelinize denk 
düştüğünü 


dü ş ünüyor musunuz? 
• Evet 


e | stekler aç ı k deg il. Ço д unlukla benden ne beklendi д 
ini bilemiyorum 
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e Çok fazla 5 ey isteniyor. Zaten yeterince çok i şim var ve 
daha fazla iş 


baskısınınaltı ndan kalkamam 


e Çok fazla ş ey isteniyor. İş im bana potansiyelimi de ğ 
erlendirme ş ansı 


vermiyor 


e Bazen evet, bazen hay ır. Üstümün kesin s ı n ı rlar ı olan 
bir stratejisi oldu ğ unu 


dü ş ünmüyorum 

e Bas ka bir yorum? 
6. İ LET İŞİM 

6.1. 


Sizce i ş görenler bir ş ey hakk ı nda dü ş ündüklerini, bu 
tartışmalı bir konuyla 


ilgili olsa bile, aç ı kça ifade edebilecek kadar kendilerini 
güvenli hissediyorlar 


mı? 
-2 


sal 


2 
6.2. 


Sizin için övgü ve onaylanma ne kadar önemli? 
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6.3. 


Gündelik bazda hak etti ğ iniz ve bekledi ğ iniz olumlu 
tepkileri alabiliyor 


musunuz? 
-2 

-1 

0 

1 

2 

6.4. 


Bir $ eyler 6 д renebilece д iniz yapıcı bir ele $ tiri almak 
sizin için ne kadar 


önemli? 


2 
6.5. 


Bir hata yaptığını zda gündelik bazda yap ı c ı birele 5 
tiri al | yor musunuz? 


-2 
el 
0 

1 

2 
6.6. 


Ş u anki üstünüz yaptığınızişle yeterince ilgileniyor 
mu? 
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6.7. 


Bir hata yaptığını z zaman çok fazla özele inmeyen ve 
abartılmı ş (olumsuz) 


ele ştirialdığınızı dü ş ünüyor musunuz? 

-2 

-1 

0 

1 

2 

6.8. 

Çal ı ş ma ortamı n nasıl de ğ erlendiriyorsunuz? 


-2 


2 

6.9. 

Fazlaca bir büro politikas ı ve kaba dedikodu varmı? 
E vet 

Hayır 

Bilmiyorum 

7.MOT İ VASYON 


7.1. 
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Sizi ne motive eder? 

7.2. 

Motivasyonunuzu ne bozar? 
7.3. 


İşinizden daha fazla zevk alabilmeniz için $ u anki üstünüz 
ne yapabilir? 


7.4. 


İşinizden daha fazla zevk alabilmeniz için kendiniz ne 
yapabilirsiniz? 


8.YÖNET i M VE PERSONEL GEL İŞİMİ 

8.1. 

Ş irket içi önlemleri 

a) Yönetim e ğ itimiyle ilgili olarak nas ı 1 buluyorsunuz? 
-2 


el 


b) і nsani geli ş imle ilgili olarak nas І | buluyorsunuz? 
-2 


-1 
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8.2. 


Yöneticilerin ve personelin ayn ı e ğ itim deg 
erlendirmesine kat т Imalar ı n ı n arzu 


edilir bir şey oldu ğ unu dü ş ünüyor musunuz? 
-2 

-1 

0 

1 

2 

8.3. 


Yönetim ve personel geli ş imi için önerileriniz varmı? 
Lütfen bunlar | aç | kça 
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